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Nuorten insin6orien psykologinen N

sopimus teknologiateollisuudessa

Roger Nylund & Niina Koivunen

ABSTRACT

Psychological contracts of young engineers
in technology industry

This article explores the relationship and con-
necting of young engineers to their employers
from the theoretical frame of phychological
contracts. The understanding of such contracts
is vital to organizations when attracting good
employees and retaining them. The research
questions focus on how young engineers build
their psychological contracts with the emplo-
yer and how line managers and HR personnel
describe the same contract. The interview data
collected from four energy technology compa-
nies during 2012-2016 in Vaasa region, comp-
rise altogether 53 interviews with young engi-
neers, line managers and HR experts. We show
how young engineers have a loose relationship
to employer organization but a stronger one to
their supervisor. Furthermore, young engineers
show strong commitment to their own careers
but vague understanding of the employer’s
expectations for them. This outcome questions
the traditional psychological contract and sup-
ports studies of new psychological contracts that
connect to oneself or one’s career aspirations.

JOHDANTO

Tassd artikkelissa tarkastellaan teknologiateolli-
suudessa tydskentelevien nuorten insinédrien
kasityksid suhteestaan tyonantajaorganisaation-
sa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pe-
rustuu psykologisen sopimuksen teoriaan
(Rousseau 1995; Conway & Briner 2005; Saari
2014). Psykologisen sopimuksen kisite auttaa
ymmartamaan niitd tekij6itd, joilla nuori tyon-
tekijd, tdssd tapauksessa insindori, kiinnittyy
tyonantajaorganisaatioonsa. Nuorten tyonteki-
joiden psykologisen sopimuksen ymmartdmi-
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nen on tarkedd aikana, jolloin puhutaan paljon
tyontekijamielikuvan tdrkeydestd sekd mieti-
tadn, miten houkutella hyvia tyontekijoitd orga-
nisaatioihin. Lisdksi esimiesten on hyodyllista
ymmdrtdd, minkalaisista elementeistd nuorten
tyontekijoiden psykologinen sopimus koostuu.
My®6s nuorten insinédrien on arvokasta pohtia
odotuksiaan tyonantajaa, itseddn sekd uraansa
kohtaan.

Psykologisen sopimuksen tutkimus on saanut
alkunsa Pohjois-Amerikassa, jossa tyomarkki-
nat toimivat hyvin eri lailla kuin Pohjoismaissa
ja Suomessa. Kuitenkin myds suomalaisessa yh-
teiskunnallisessa kontekstissa on mielekastd tar-
kastella psykologista sopimusta, koska psyko-
loginen sopimus tavoittaa ja sanoittaa sellaisia
abstrakteja motivaatioon liittyvid tekijoitd, jotka
vaikuttavat juridisen tyésopimuksen ulkopuolel-
la. Psykologinen sopimus tarkoittaa Rousseaun
(1995) mukaan organisaation muokkaamia
yksilon kasityksid niistdi molemminpuolisista
oikeuksista ja velvoitteista, jotka vallitsevat yk-
silon ja organisaation vililld. Nami velvoitteet
koskevat esimerkiksi tyon sisdltod, tyoloja, ta-
sapuolisuutta, etenemismahdollisuuksia ja joh-
tamiskaytantoja.

Ty6eldma on jatkuvassa muutoksessa, jolloin
my6s psykologinen sopimus todennékdisesti
muuttuu (Py6rid 2005; Jarvensivu 2010; Pyoria,
Ojala & Nitti 2019). 1990-luvulla pitkit, pysy-
vit tyosuhteet alkoivat vihetd. Nykyddn ihmis-
ten tydurat koostuvat useammista tygsuhteista,
negatiivisessa mielessd puhutaan jopa patka- ja
silpputoista. Sen lisdksi vuokratyé on yleisty-
nyt huomattavasti, mikd varmasti muuttaa suh-
tautumista tydnantajaan (Tanskanen 2008). Or-
ganisaatiot muuttuvat, samalla kun nuoret
tyontekijat suhtautuvat tyohon toisella tavalla
kuin edellisen sukupolven edustajat. Y-suku-
polven edustajat toivovat tyonantajaltaan eri
asioita kuin aikaisemmat sukupolvet. Tyopai-
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kalla on oltava kivaa, tyén on tarjottava uusia
haasteita ja riittavésti vaihtelua ja esimiehen
pitdd olla henkilokohtaisen uran valmentaja
(Kultalahti 2015). Y-sukupolvi arvostaa myds
vapaa-aikaansa eikd halua uhrata tyGuralleen
kaikkea energiaansa.

On tédrkedd tutkia, miten psykologinen sopi-
mus muuttuu tydelimdn muutoksen myota.
Psykologiset sopimukset muuttuvat molempien
osapuolten osalta. Tyonantajapuoli ei valttamat-
td endd arvosta tyontekijoiden pysyvyyttd sa-
malla tavalla kuin aikaisemmin. Valkokaulus-
tyontekijét kokevat nykyadn samaa epavarmuut-
ta kuin tuotantotyontekijitkin (Cappelli 2008,
8). Tami johtaa siihen, ettéd tyontekijdt pyrkivat
yhéd enemmaén turvaamaan tyopaikkansa lisaksi
omaa tyomarkkinakelpoisuuttaan. He hakeu-
tuvat sellaisen ty6nantajan palvelukseen, joka
tarjoaa haastavia tehtdvid ja uuden oppimista.
Tyontekija voi kasitelld tydelaman lisddntyvaa
epdvarmuutta joko vahvistamalla siteitd tyon-
antajaorganisaatioonsa tai vahvistamalla oman
osaamisen laaja-alaisuutta niin, ettd tyonsaan-
nin mahdollisuudet paranevat, mikali nykyi-
nen tyosuhde péittyy (Blicke & Witzki 2008).
Hyvilld tyontekijoilld on entistd enemmén vaih-
toehtoja ja he my6s kéyttdvit niitd. Saari (2014)
toteaa, ettd Suomessa IT-alalla perinteinen psy-
kologinen sopimus on muuttumassa tasapaino-
tetun sopimuksen suuntaan, jossa tyollistymis-
lupaus on térked, eli suunta néyttéisi olevan
sama kuin kansainvilisesti. Silti tyénantajaorga-
nisaatiot tarvitsevat motivoitunutta vaked, joista
voi esimerkiksi kouluttaa tarvittavia esimiehid.
Toimiva psykologinen sopimus johtaa tyéhon
ja tyoorganisaatioon sitoutumiseen (Rousseau
1995).

Psykologista sopimusta on tutkittu useimmi-
ten palvelualalla (Bal ym. 2010), hoitoalalla
(Ring, Laulainen & Rissanen 2019) ja julkisella
sektorilla (Welander 2017). Asiantuntijatyon
psykologista sopimusta on myos tutkittu jonkin
verran, esimerkiksi suomalaisen tietotyonteki-
joiden keskuudessa (Saari 2014) sekéd norjalai-
sessa IT-organisaatiossa (Solberg & Dysvik
(2015) Psykologisen sopimuksen luonteen selvit-
taminen yksityiselld sektorilla, esimerkiksi tek-
nologiateollisuudessa tydskentelevien insin6o-
rien keskuudessa, on tarkedd. Teollisuuden asian-
tuntijoiden psykologisia sopimuksia on tutkittu
suhteellisen vdhin ja teollisuuden asiantunti-

joilla on tdrked yhteiskunnallinen merkitys yha
teknistyvéssd maailmassa.

Monet psykologisen sopimuksen tutkimuk-
set perustuvat kvantitatiiviseen tutkimukseen
(Seeck & Parzefall 2008), joten laadulliselle, kon-
tekstisidonnaiselle tutkimukselle on tilausta.
Laadullisen tutkimuksen keinoin on mahdollis-
ta ymmartad ilmiotd syvéllisesti tarkastelemalla
pientd aineistokokonaisuutta perusteellisesti.
Tdmin tutkimuksen kohteena ovat teknologia-
teollisuudessa tyoskentelevdt 23-33-vuotiaat
nuoret insindorit. He ovat tutkimuksen toteu-
tusaikaan kaikki uransa alkuvaiheessa ja ensim-
madisessd tyOpaikassaan. Aineisto on keritty
neljissd Vaasan energiaklusterin yrityksessi tee-
mahaastatteluiden avulla. Haastatteluihin osal-
listui 20 nuorta insin6drid ja 10 esimiestd ja 4
henkiléstohallinnon asiantuntijaa. Vaasan ener-
giaklusteri tuottaa noin 30 % Suomen teknolo-
giateollisuuden viennistd (energyvaasa.f1), joten
kyseessd on merkittdvé teknologiateollisuuden
osaamiskeskittymd, johon kuuluvien nuorten
insindorien kasitykset suhteestaan tyonantaja-
organisaatioonsa ovat tirkeiti osaamisen ker-
ryttamisen ja kehittdmisen kannalta.

Tutkimuskysymyksend on, miten nuoret insi-
noorit kuvaavat psykologista sopimustaan sekd
miten puolestaan esimiehet ja henkildstojohto
kuvaavat nuorten insinéorien psykologista so-
pimusta. Tutkimus selvittad nuorten insind6rien
psykologisen sopimuksen luonnetta seka sit,
miten nuorten insinddrien psykologinen sopi-
mus eroaa esimiesten ja henkilostéammattilais-
ten kasityksistd tastd sopimuksesta. Esimiesten
ja henkilostojohdon ndkokulman mukaanotto
on harvinaista psykologisen sopimuksen tutki-
muksessa, joten molempien osapuolien néke-
mysten selvittiminen monipuolistaa ja syventda
ymmirrystd psykologisen sopimuksen luontees-
ta. Ndkokulma tuo esiin jénnitteitd ja paradok-
seja psykologisen sopimuksen tulkintaeroissa,
kun tietyt tarkedt yhteisesti kiytossd olevat ka-
sitteet tarkoittavat eri osapuolille eri asioita.

Seuraavaksi artikkelissa esitelladn aikaisem-
pia psykologisesta sopimuksesta tehtyjd tutki-
muksia sekd esitellddn tutkimusmenetelmit. Ar-
tikkeli jatkuu tulosten esittelylld, ja lopuksi esi-
telldan paatelmat.
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AIKAISEMPI TUTKIMUS PSYKOLOGISESTA
SOPIMUKSESTA

Organisaatiotutkimuksessa jo 1960-luvulla kéyt-
toon otettu psykologisen sopimuksen kisite
(Argyris 1960) sai laajempaa huomiota Rous-
seaun (1995) tutkimuksen myotd. Rousseau
madritteli psykologisen sopimuksen yksilon
kdsityksiksi tyosuhteessa vallitsevista molemmin-
puolisista velvoitteista ja oikeuksista. Muita ylei-
sesti kdytettyja mairitelmid ovat Herriotin ja
Pembertonin (1995) sekd Conwayn ja Brinerin
(2005) maidritelmit, jotka painottavat molem-
pien osapuolten kokemusta tydsuhteessa vallit-
sevista odotuksista ja velvoitteista. Ndiden mai-
ritelmien haasteena on kuitenkin ty6nantaja-
puolen tunnistaminen. Kuka tai ketké ovat ty6n-
antajaorganisaatiossa psykologisen sopimuksen
toinen osapuoli? Tutkimuksessa kaytetdan ta-
maén vuoksi psykologisen sopimuksen kasitettd
Rousseaun (1995) mairitelman mukaisesti.

Psykologista sopimusta on tutkittu useasta
nékokulmasta. Yleisimmin tutkimus on keskit-
tynyt kahteen teemaan. Yhtdilta on tutkittu so-
pimuksen sisalt64 (kts. Rousseau 1995; Guest &
Conway 2002; Conway & Briner 2005; Freese
& Schalk 2008; McDermott ym. 2013) ja toi-
saalta koettuja sopimusrikkomuksia ja niiden
seurauksia (Coyle-Shapiro & Kessler 2000; Bal
ym. 2010; Zacher & Rudolph 2020). Yksi syy
sopimusrikkomuksen laajaan tutkimukseen on
todennékdisesti se, ettd sopimusrikkomustilan-
teessa sopimuksen sisdlto ja siithen kohdistuvat
molemminpuoliset odotukset ovat keskiossa.
Liséksi sopimusosapuolten rooleja ja merkityk-
sid tutkittaessa on todettu, ettd ldhimmalld esi-
miehelld on keskeinen rooli sopimusta rakennet-
taessa ja sitd yllapidettdessd (Dabos & Rousseau
2004; Tomprou & Nikolaou 2011). Yhteinen
kasitys molemminpuolisista velvoitteista on
myonteisen psykologisen sopimuksen perusta.
Erés mielenkiintoinen uudempi nakokulma on
my6s psykologisen sopimuksen dynaaminen
luonne. Rousseau, Hansen & Tomprou (2018)
tunnistavat sopimuksen vaiheet seuraaviksi:
synty, yllépito, uudelleen neuvottelu ja korjaus.
Heidan mukaansa psykologinen sopimus ei ole
staattinen vaan alati muutoksessa.

Jonkin verran on myos tutkittu Y-sukupolven
psykologisia sopimuksia (De Hauw & De Vos
2010; Lub ym. 2012; Festing & Schifer 2014; Lub

ym. 2016; Low ym. 2016). Niin sanottuja uusia
psykologisia sopimuksia ovat tutkineet muun
muassa Blicke ja Witzki (2008), Saari (2014) ja
Welander (2017). Seuraavaksi kisittelemme nai-
td kolmea nakokulmaa tarkemmin.

Psykologisen sopimuksen sisalto

Perinteisesti psykologisen sopimuksen sisalto
on ollut vaihtokauppa, jossa tyontekijin lojaali-
suus palkitaan turvallisella, jopa elinikéiselld
tyosuhteella (Sennett 2002). Ty6elamin muut-
tuessa myds psykologiset sopimukset luonnol-
lisesti muuttuvat. Ten Brinkin (2004) mukaan
psykologisessa sopimuksessa on kahdeksan tér-
kedd osa-aluetta: kiinnostava tyo, tyon turvalli-
suus, liitkkumavara organisaation sisilld, ty6n ja
yksityiseldman tasapaino, tyoilmapiiri, itseoh-
jautuvuus, palkka ja tyon kuvaus. Rousseau
(1995) jakaa psykologiset sopimukset neljddn
ryhmain kahden dikotomian (lyhyt- ja pitkéjan-
nitteinen seka spesifioitu ja ei-spesifioitu) avulla.
Ne ovat transaktionaalinen, transitionaalinen,
relationaalinen ja tasapainotettu sopimus. Trans-
aktionaalinen sopimus on lyhytjdnnitteinen ja
spesifioitu, transitionaalinen lyhytjdnteinen ja
ei-spesifioitu, relationaalinen pitkdjanteinen ja
spesifioitu, kun taas tasapainotettu sopimus on
pitkdjanteinen ja ei-spesifioitu (emt., 98).

Rousseaun mukaan psykologiset sopimukset
ovat luonteeltaan vapaaehtoisia, epatdydellisid ja
ne muodostavat kognitiivisia malleja, jotka ovat
jalkeenpdin vaikeasti muutettavissa. Rousseau
(1995, 105) osoittaa, ettd psykologisten sopimus-
ten voimakkuus vaihtelee. Organisaatiot yritta-
vit luoda avainhenkil6idensd kanssa voimak-
kaan sopimuksen, kun taas tilapdisten tyonteki-
joiden sopimukset voivat olla heikompia. Epé-
tyypillisten tyosuhteiden yleistyessd onkin eh-
dotettu, ettd yhd useampi nuori tyontekiji tekee
psykologisen sopimuksen tyénantajaorganisaa-
tion sijaan itsensd kanssa. Tatd kutsutaan nimel-
14 ”prothean career” (Sargent ym. 2007; Blicke &
Witzki 2008).

Sopimusosapuolten roolit ja psykologisen
sopimuksen kasittely

Guest ja Conway (2002) kuvaavat yrityksen
tapaa kommunikoida erddni psykologisen so-
pimuksen osa-alueena. Kommunikointi rekry-
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tointitilanteessa ja tyon tekemisen yhteydessé
koetaan erityisen tirkedksi, kun taas ylimmén
johdon viestintd on vihemman tdrkedd. Lahi-
esimiesten rooli korostuu tyontekijoiden psyko-
logisessa sopimuksessa (McDermott ym. 2013).
Selked kommunikointi vihentda luonnollisesti
pettymysten riskid. Ylimmén johdon viestinta
on usein etdisempad. Jotta ylemman johdon
viestit otettaisiin myOnteisesti vastaan, tarvitaan
hyvdd yrityskulttuuria. Esimiesten viestintd
taas on vihemmain riippuvaista yrityskulttuu-
rista ja taten tehokkaampi véline psykologisen
sopimuksen vahvistamiseen (Guest & Conway
2002). Esimiesten rooli onkin usein jaanyt hyo-
dyntdmattd psykologisen sopimuksen yhteydes-
sd (McDermott ym. 2013). Vahvan psykologisen
sopimuksen tunnuspiirre on, ettd tyontekija ko-
kee tyonantajan tdyttivin sopimukseen kuulu-
via odotuksia ja lupauksia.

Psykologinen sopimus syntyy yksilon teke-
mistd tydnantajaorganisaation toimintaa ja kayt-
tdytymistd koskevista havainnoista. Namé ha-
vainnot alkavat jo ennen tydsuhteen solmimista.
My6s muiden ihmisten asenteet voivat vaikuttaa,
esimerkiksi nuorten tyontekijoiden vanhemmat
toimivat usein roolimalleina (Sargent ym. 2007).
Kaikki rekrytointiprosessin aikana annetut suo-
rat ja epédsuorat lupaukset voivat olla muokkaa-
massa psykologista sopimusta (Tomprou &
Nikolaou 2011). Kun nuori insind6ri saa paikan
yhtiossa, joka tyopaikkailmoituksessaan hou-
kuttelee hakijaa sanoin "Become a Doer!”, hin
todenndkoisesti odottaa tulevansa palkituksi
aktiivisuudesta ja aloitteellisuudesta. Myyttejd
ja sankaritarinoita sisiltavit kahvipoytakeskus-
telut vaikuttavat myos psykologisen sopimuk-
sen syntyyn, etenkin tyénsuhteen alkuvaiheessa
(Rousseau 2005). Uutta tyontekijad opastavat
kollegat toimivat sekd psykologisen sopimuk-
sen fasilitaattoreina ettd tiedon lihteind (Seeck
& Parzefall 2008; Tomprou & Nikolaou, 2011).
Myos sdannolliset kehityskeskustelut molem-
minpuolisten odotusten ja niiden tayttymisen
tason selvittdmiseksi voivat edistdd psykologista
sopimusta.

Y-sukupolven psykologiset sopimukset

Y-sukupolveen katsotaan kuuluvaksi vuosina
1980-2000 syntyneiden ikédluokka (Kultalahti
2015). He ovat kokeneet pysyvien tyosuhteiden

murtumisen, ja heitd pidetddn yleisesti vaativi-
na johdettavina, jotka haastavat ty6elaimén ja
esimiehet. Vaihtelevat tyotehtavat, tyon haasteel-
lisuus ja kehitysmahdollisuudet ovat Y-suku-
polvelle selvisti tiarkedmpid tekijoitd kuin van-
hemmille sukupolville (Lub ym. 2012). Tédhén
Festing ja Schifer (2014) toteavat, ettd aktiivinen
“talent management” johtaa relationaalisiin psy-
kologisiin sopimuksiin, kun taas reaktiivinen
johtaminen johtaa transaktionaalisiin psykolo-
gisiin sopimuksiin. Aktiivinen talent manage-
ment vaikuttaa myonteisesti psykologiseen so-
pimukseen ja johtaa sekd parempaan tyotyyty-
vdisyyteen ettd sitoutumiseen. Koronaviruksen
jalkeisessd ajassa De Hauwin ja De Vosin (2010)
tulokset voivat olla hyodyksi. He toteavat, ettd
matalasuhdanteen aikana Y-sukupolveen kuu-
luvat tinkivat ty6ilmapiirid ja tyon ja vapaa-ajan
tasapainoa koskevista odotuksistaan, mutta tyén
siséltod, kehitysmahdollisuuksia ja palkitsemista
koskevat odotukset pysyvit ennallaan. Nuorten
asiantuntijoiden psykologisissa sopimuksissa
on muutos: asiantuntijat kiinnittyvat pikem-
minkin omaan urakehitykseensd kuin tyon-
antajaorganisaatioon (Blicke & Witzki 2008).
Samanaikaisesti oman ty6llistymisen varmista-
minen eli oman profiilin kohentaminen rekry-
tointimarkkinoilla korostuu. Jos tyénantaja kui-
tenkin tarjoaa kehittymismahdollisuuksia, nuo-
ri asiantuntija on valmis sopeuttamaan odotuk-
siaan pitkan tydsuhteen toivossa (Saari 2014).
Tutkittaessa psykologisen sopimuksen taytty-
misen seurauksia Y-sukupolvi eli nuoret asian-
tuntijat osoittavat vahvempaa tunnesitoutu-
mista. Sen sijaan tyopaikan vaihtoaikeissa ei
nékynyt eroja (Lub ym. 2016). Low ym. (2016)
toteavat, ettd monissa tutkimuksissa on keski-
tytty tarkastelemaan psykologisen sopimuksen
eri komponenttien tdyttymistd tai tayttymatta
jadmistd. Vahemmalle huomiolle on jéinyt se,
mitd tyontekijat olisivat halunneet saada. On
siis tutkittu, miten hyvin annetut lupaukset ja
muodostetut odotukset ovat toteutuneet, mutta
ei sitd, mitd tyontekijat itse asiassa olisivat ha-
lunneet (Low ym. 2016). Vroomin (2005) odo-
tusarvoteorian valenssi eli se, kuinka hyvin saa-
vutettu etu vastaa saajan arvostuksia, on jaanyt
huomioimatta. Jos tyontekijéiden odotuksia ei
tunneta, panokset psykologisen sopimuksen
vahvistamiseksi voivat helposti menné hukkaan.
Niamad odotukset liittyvit uravaiheeseen enem-
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mén kuin ikdan. Uran alussa arvostetaan opas-
tusta, mielenkiintoisia tehtdvia ja véhitellen
enemman vastuuta. Urallaan pidemmallé olevat
arvostavat autonomiaa, tietoa yrityksestd, jous-
tavia tyOaikoja ja henkilokohtaisten ongelmien
ymmarrystd (Low ym. 2016).

Uudet psykologiset sopimukset

Globalisaatio on aiheuttanut tydmarkkinoiden
muutosta ja organisaatiot ovat kasvaneet fuu-
sioiden kautta. Tyomarkkinoiden epavarmuus
on lisddntynyt monella tavalla tyén teknologi-
soitumisen ja ulkoistamisten myo6td, jolloin voi-
daan puhua uudenlaisesta psykologisesta sopi-
muksesta (Blicke & Witzki 2008). T4ll6in sopi-
muksen perinteinen tyonantajaosapuoli hamir-
tyy. Asiantuntijat kiinnittyvatkin nyt enemmén
omaan eliménprojektiinsa tydnantajayrityksen
sijaan. Tyonantajaa voidaan mieluusti vaihtaa,
kunhan oppiminen ja oma osaamisprofiili ko-
henevat (Blicke & Witzki 2008). Saaren (2014)
tutkimus suomalaisista tietotyontekijoistd vah-
vistaa ylld mainittuja tuloksia uudenlaisista psy-
kologisista sopimuksista ja korostaa liséksi, ettd
nuoret ovat valmiita joustamaan omissa odotuk-
sissaan saavuttaakseen pitkédn tyosuhteen, mika-
li ty6ssd oppiminen ja ammatillinen kehitys ovat
hyvilla tasolla. Isoissa organisaatioissa tulee tél-
16in eteen organisaation sisdinen tyollistavyys
(internal employability). Solbergin ja Dysvikin
(2015) tutkimustulos isosta IT-organisaatiosta
tukee ajatusta siitd, ettd henkil9st6 halusi kehit-
tdd taitojaan, mutta ei tukenut ajatusta, ettd yri-
tyksen tarjoamat edellytykset itsensd kehittami-
seen johtaisivat kuitenkaan vuorovaikutteisen
suhteen, eli psykologisen sopimuksen, vahvistu-
miseen yrityksen ja tyontekijan valilla.

Welanderin (2017) neljan tutkimuksen tulok-
set osoittavat asian kadntopuolen, eli miten voi
kayds, jos johdon kommunikointi on ristiriidas-
sa kdytanteiden kanssa. Huono johtaminen liséa
irtisanoutumisen todenndkdisyytta. Julkisen
sektorin tutkimuksissa osoittautui, ettd tyon-
tekijdt kokivat tydnantajan epdonnistuneen (1)
vaatimusten ja resurssien tasapainoa, (2) tyopa-
nosten ja palkitsemisen tasapainoa, (3) organi-
saation tyOetiikkaa ja (4) vastuullista henkilds-
tokaytantod koskevien lupausten tayttamisessa.
Lisdksi tyonantajan odotukset koettiin ristirii-
taisiksi (Welander 2017).

Yhteenveto

Téssd artikkelissa tutkimme nuorten insindérien
psykologisten sopimusten sisdltdjé ja sitd, miten
eri sopijapuolet kisittavit sisdllét. Rousseaun
(1995) mukaan ero on siind, miten sopimuksia
tehdddn ja miten ne sen jilkeen ymmérretdan.
Koska rationaaliset kykymme ovat rajallisia, em-
me pysty laatimaan kaiken kattavia sopimuksia,
emmekd edes yritd laatia sellaisia (Kahneman
2012). Tastd johtuen kaikki psykologiset sopi-
mukset ovat osittain puutteellisia, usein myds
yksipuolisia. Kun sopimusten toimivuus perus-
tuu riittdvadan yksimielisyyteen niiden sisallosta
ja ehdoista, tyonantajan ymmérrys tyonteki-
joiden psykologisista sopimuksista on todettu
erinomaisen tirkeidksi (McDermott ym. 2013).
Lisaksi on tdrkedd huomata, ettd nuorten tyon-
tekijoiden psykologiset sopimukset poikkeavat
usein aikaisemmista sopimuksista. Ty6nantajien
on hyvi tunnistaa nditd nuorten tyontekijoiden
tuomia uusia ajatusmalleja ja haasteita.

TUTKIMUKSEN MENETELMAT

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkalai-
nen nuorten insindorien psykologisen sopimus
on, mistd he puhuvat ja mihin he kiinnittyvit.
Edelleen on kiinnostavaa tarkastella, mihin
tai keneen nuorten insindorien psykologinen
sopimus kiinnittyy, onko se tydnantajayritys,
osasto, tiimi, esimies, oma ty6 vai kenties oma
ura. Psykologista sopimusta on tutkittu paljon
kvantitatiivisilla menetelmilld (Bal ym. 2009; De
Hauw & De Vos 2010; Lub ym. 2012), joten on
perusteltua tutkia ilmi6td myos laadullisella me-
netelmilld syvillisemmén ymmarryksen saami-
seksi. Laadullisen tutkimus ja haastatteluaineisto
antavat mahdollisuuden tarkastella haastatelta-
van kokemusmaailmaa ja tdssd tapauksessa
hénen psykologista sopimustaan (Eriksson &
Kovalainen 2008; Kvale & Brinkmann 2014).
Tutkimuksen aineisto on keritty haastattele-
malla nuoria insindo6rejd, heiddn esimiehidin
ja henkilostohallinnon ammattilaisia teknolo-
giateollisuuden alan yrityksissd. Ndmd Vaasan
energiaklusteriin kuuluvat yritykset olivat
kaikki haastatteluajankohtana hyvin menesty-
vid yrityksid ja jopa alansa globaaleja johtajia
(energyvaasa.fi). Yrityksistd kaksi, ABB ja Vacon
(nykyadn Danfoss), toimittavat ratkaisuja sih-
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kéntuotantoon ja -jakeluun. Citec on insindori-
toimisto, joka tuottaa suunnittelupalveluja seka
ratkaisuja projektijohtamiseen ja dokumentti-
hallintaan. Wartsild taas tuottaa innovatiivisia
energiaratkaisuja voimalaitos- ja merenkul-
kualoille. Yritysten nimien julkaisuun on saatu
yritysten lupa.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja. Esi-
ymmarryksen saamiseksi haastateltiin ensin yri-
tysten henkilostojohtajat (kaksi naista ja kaksi
miestd) loppuvuodesta 2012. Haastatteluista kol-
me tehtiin ruotsiksi ja yksi suomeksi. Henki-
l6st6johtajilta saatiin lista yrityksissd tyosken-
televistd 23-33-vuotiaista insinddreistd, joista
tutkimukseen valittiin sattumanvaraisesti 20
haastateltavaa, 15 miestd ja 5 naista. Haastattelut
toteutettiin vuosina 2013-2015 haastateltavien
aidinkielilld; seitsemdn haastattelua ruotsiksi,
kaksitoista suomeksi ja yksi englanniksi. Lisdksi
haastateltiin 10 padosin 40-50-vuotiasta esi-
miestd, joista neljd oli naisia ja kuusi miehid.
Niistd haastatteluista kolme tehtiin ruotsiksi ja
seitsemédn suomeksi. Esimiesten haastatteluissa
kaytettiin samoja teemoja kuin nuorten insin66-
rienkin haastatteluissa, mutta kysymykset esi-
tettiin esimiehen nakékulmasta. Haastateltavat
jakautuivat neljin yrityksen vililld suunnilleen
tasan.

Haastateltaville kerrottiin tutkimuseettiset
perusteet. Heille kerrottiin, ettd haastattelut ano-
nymisoidaan ja tutkimuksessa kdytetddn pseu-
donyymeja. Heilld oli mahdollisuus keskeyttaa
haastattelu milloin tahansa ja myo6s kieltdd ai-
neiston kéytto tutkimuksessa. Haastattelun nau-
hoittamiseen kysyttiin lupa. Yritysten suurista
henkil6stomaaristd johtuen yksittdisen haasta-
teltavan tunnistaminen on erittdin epitodenna-
koistd. Haastatteluja ei myoskddn eritelty ana-
lyysissa yrityksen mukaan, mikd myos edistdd
yksilon suojaa. Haastatellut henkilostojohtajat
totesivat, ettd he voivat osallistua haastatteluun
omalla nimellddan. Heiddn nimenséd kuitenkin
anonymisoitiin eikd heiddn edustamaansa yri-
tystd mainittu. Sitaateissa haastateltaviin viita-
taan pseudonyymilla, jotka on valittu sattuman-
varaisesti haastateltavien ikdluokan suomen- ja
ruotsinkielisistd etunimistd. Kéytettavat nimik-
keet ovat muotoa "Minna, insin6ori” tai “Susan-
ne, HR-johtaja”

Haastattelukysymykset muotoiltiin ten
Brinkin (2004) psykologisen sopimuksen méaéri-

telmén ja keskeisten teemojen avulla. Vastaavia
teemoja ovat kdyttineet myos Freese ja Schalk
(2008), McDermott ym. (2013) ja Lub ym.
(2016). Haastattelurungon teemat olivat seuraa-
vat: ennakko-odotukset ja perehdyttiminen
tyohon, tyossa viithtyminen, johtaminen, sitou-
tuminen, motivaatio, arvot, tyon ja vapaa-ajan
tasapaino sekd tulevaisuuden suunnitelmat ja
nikymadt. Koska haastattelurunko muodostet-
tiin kirjallisuudessa mainittujen teemojen mu-
kaan, voidaan todeta, ettd kyseessd oli teema-
haastattelu.

Koska ensimmadiselld haastattelukierroksella
nuorten insinédrien haastatteluaineistosta 16y-
tyi hyvin vdhidn puhetta heiddn omista velvolli-
suuksistaan ja vastuistaan, aineistoa tdydennet-
tiin mySohemmin vuonna 2016 haastattelemalla
samoja haastateltavia lyhyesti puhelimitse (19
haastattelua). Lisahaastattelut lahinna vahvis-
tivat ensimmadisen haastattelun antamaa vaiku-
telmaa siité, ettd nuorilla insindoreilld oli hyvin
hatara kuva tyOnantajayrityksen odotuksista
heitd kohtaan.

Koko haastatteluaineisto litteroitiin sanatar-
kasti. Ensimmaiset 34 haastattelua kattava litte-
rointi oli laajuudeltaan 246 sivua. Liséksi litte-
roitiin myShemmin tehdyt 19 puhelinhaastat-
telua. Timéd dokumentti on laajuudeltaan 29 si-
vua. Analyysin koodausvaiheessa erikieliset
aineistot koodattiin kyseiselld kielelld ja kian-
nettiin analyysin edetessd ruotsin kielelle. Ai-
neiston analyysi noudatti teorialdhtéisen sisdl-
l6nanalyysin periaatteita (Tuomi & Sarajérvi
2018, 127-133). Teorialdhtoisen sisdllonanalyy-
sin kautta jasensimme aineistoa eli tunnistim-
me keskeiset ulottuvuudet, joita kutsumme
teemoiksi. Tuomen ja Sarajarven mukaan tee-
moittelu on yksi laadullisen tutkimuksen ana-
lyysimenetelmistd ja sitd voidaan pitdd yhtend
sisdllénanalyysin muotona. Kutsumme ulottu-
vuuksia mieluummin teemoiksi kuin esimer-
kiksi luokiksi, koska aineiston ulottuvuudet
ovat pikemminkin rinnakkaisia teemoja kuin
hierarkkisia luokkia. Tdssd tutkimuksessa teo-
rialdht6inen siséllonanalyysi muodostui seuraa-
vasti: haastattelurunko suunniteltiin huolellises-
ti ja sithen valittiin psykologisen sopimuksen
keskeisid elementtejd. Aineiston analyysirunko
muodostettiin haastatteluteemojen avulla, mika
on teorialdhtdisen sisdllonanalyysin ensimmai-
nen vaihe. Ensimmadisessd vaiheessa aineisto
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Kuvio 1. Aineiston analyysi

koodattiin haastatteluteemojen perusteella, li-
sdksi aineistosta tunnistettiin myos uusia tee-
moja. Kuviossa 1. nditd nimitetdan alustaviksi
teemoiksi. Kuviossa valkoisella merkityt ovaalit
kuvaavat haastattelurungon teemoja ja harmaat
ovaalit aineistosta tunnistettuja uusia teemoja.
Tdamidn koodauksen jilkeen alustavat teemat
ryhmiteltiin yhdeksédin alateemaan, joista puo-
lestaan kasitteellistimisen avulla muodostettiin
kolme yliteemaa.

Teemojen ryhmittely ja pelkistiminen oli
vaativaa, koska haastattelujen teemat ja aineis-
tosta tunnistetut teemat nivoutuvat toisiinsa
monella tavalla. Esimerkiksi vapauden, vastuun,
tyon haasteellisuuden ja johtamisen kisitteet
ovat kaikki sellaisia, joita voi yhdistaa tai erotel-
la monella tavalla. Alkuvaiheessa tormasimme
Rénnstamin ja Wisterforsin (2015) nimedmain
kaaosongelmaan, koska identifioidut alustavat
teemat menivét limittdin ja nivoutuivat usein
toisiinsa. Tdma on tyypillista sisdllonanalyysille,
jossa teemojen pelkistiminen ja kirkastaminen
sekd ryhmittely ylateemoiksi on vaativaa tyota.
Mielestimme analyysin lopputulos on kuitenkin
uskollinen aineistolle.

TULOKSET

Yleisesti voidaan todeta, ettéd seké henkilostojoh-
tajilla ettd esimiehilld oli melko selked kisitys
nuorista insindoreistd ja heiddn nakemyksistdan.
Insinooreilld itsellddn oli toisinaan vaikeuksia
kuvata asenteitaan ja ajatuksiaan. Luvussa ka-
sitellddn ensin nuorten insinédrien nakemyksid
psykologisen sopimuksen osatekijoitd ja sen jal-
keen esimiesten ja henkil6stojohtajien kisitysta
samasta asiasta. Kuvioiden avulla havainnollis-
tetaan niitd tahoja, joihin nuorten psykologinen
sopimus kohdistuu. Kuvioiden jilkeen esitelladn
psykologisen sopimuksen kolme yldteemaa en-
sin nuorten insinodrien nikokulmasta ja sen
jalkeen esimiesten ja henkilostojohtajien ndko-
kulmasta. Yldteemat ovat seuraavat: liikkeelle
panevat voimat, vuorovaikutussuhteet ja tulevai-
suuden visiot. Lopuksi késitelldan psykologiseen
sopimukseen liittyvit tulkintaerot ja paradoksit.
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Kuvio 2. Nuorten insinddrien kasitykset oman psykologisen sopimuksen kohdistumisesta

Nuorten insin6orien psykologisen
sopimuksen rakentuminen

Kuvio 2. havainnollistaa nuorten insind6rien
psykologista sopimusta ja erityisesti sitd, mihin
tahoihin sopimus kohdistuu. Suhde organisaa-
tioon vaikuttaa etdiseltd ja sithen kiinnittymi-
nen heikolta. Nuoret insind6rit odottavat orga-
nisaatiolta, ettd tyokalut ja olosuhteet ovat kun-
nossa, tyoé on mielenkiintoista ja haastavaa ja
se sisdltdd mahdollisuuksia matkustaa. Suhde
esimieheen vaihtelee, mutta on usein tiivis. Esi-
miehen toivotaan olevan joustava ja tasa-arvoi-
nen valmentaja, joka ei johda liikaa. Oman
tyon on nuorten insindoérien mielestd oltava
selkedsti rajattu, mitd kuvaa kuvion paksu viiva.
Ty6yhteison ulkoreuna on kuvattu ohuella kat-
koviivalla, koska energiaklusterin henkilot ja
organisaatiot toimivat hyvin tiiviissi yhteistyos-
sd ja insinoorit mieltdvat koko klusterin lahei-
seksi ja kiinnittyvit sithen ehka yhta lailla kuin
omaan organisaatioonsa.

Liikkeelle panevat voimat -yliteeman kes-
keisin tulos oli se, ettd innostuakseen nuoret
insinoorit kaipaavat vaihtelevia ja haasteellisia
tehtdvid. Haastatteluissa keskustelu ajautui ta-
hin alateemaan ldhes mistd tahansa ajheesta
puhuttaessa. Muista haastatteluissa esiin nous-

seita alateemoja olivat vaikutusmahdollisuudet,
tyon merkityksellisyys, mahdollisuus ratkaista
asiakkaitten ongelmia ja kehittaa jotain sellaista,
mihin muut eivit ole kyenneet. Nuoret haluavat
olla mukana rakentamassa parempaa tulevai-
suutta. Itse tyon sisalto ja teknologia innostivat
my0s monia.

”Ja sitten on omalta kannalta tarkeda se kehit-
tyminen.” (Harri, insin66ri)

“Haluan saavuttaa enemmaén ja kehittis itsed-
ni. Se on tarkedi. Jos ty6 on kiinnostavaa niin
opin uutta koko ajan” (Tiina, insin66ri)

Suurimmalle osalle haastatelluista (17/20) ny-
kyinen tyonantaja on ensimméinen korkea-
koulututkinnon jédlkeen. T4std syystd on toden-
ndkoistd, ettd nuorten insindodrien kertoessa
odotuksistaan tydnantajaa kohtaan he kuvaavat
samalla odotuksiaan koko tydelamdd kohtaan.
Kaksi asiaa nousi erityisesti esiin: organisaation
koko, jonka oletettiin antavan etenemismahdol-
lisuuksia, ja sen vakaus. Kukaan ei maininnut
perehdyttamistd, ei myonteisend eiké kielteisena
asiana. On epatodennakoistd, ettd perehdytysta
ei ole tehty, joten mahdollinen paételma on, ettd
siind ei ole oikein onnistuttu. Vdhén yllittavaa
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oli, ettd kukaan ei odotuksista puhuessaan mai-
ninnut yrityksensa slogania (Wartsilain "Become
a doer”, Vaconin ”Driven by drives” tai ABB:n
”Taking ownership”). Haastatteluissa esimiehelld
néhtiin olevan fasilitaattorin tai valmentajan roo-
li. Esimiesten odotettiin tarjoavan mielenkiin-
toisia ja kehittdvid tehtdvid ja mahdollistavan
tyontekijan unelmien ja odotusten tayttymisen.
Yrityksen kuvattiin toimivan kiipeilytelineend
elimén leikkipuistossa” Omat tavoitteet olivat
hyvin 16ysésti sidoksissa yrityksen tavoitteisiin.

Haastateltavien nakemykset tydtehtivistd oli-
vat kahtalaiset. Toisaalta he arvostivat annettua
vapautta, toisaalta he olivat lievasti turhautuneet
selkeiden ohjeiden puuttumiseen. Tyotd kuvat-
tiin sekavaksi ja jasentyméattoméksi. Moni haas-
tateltava korosti tehtdvien merkityksellisyytta
ja sitd, ettd tyon tuloksella todella parannetaan
prosesseja tai palveluja. Haastateltavat nakivat
tyonsd tulokset mielekkddnd, esimerkiksi kun
juuri heiddn tekemiensd ratkaisujen pohjalta ra-
kennettu maailman suurin risteiliji seilaa maa-
ilman merilld. Useita haastatelluista kiinnosti
teknisten ongelmien ratkaisu, ja jotkut mainitsi-
vat my0s kokevansa tirkedna sen, ettd he voivat
tyopanoksellaan olla mukana luomassa ekologi-
sempaa tulevaisuutta.

“Mulla on sellainen kisitys, ettd ndma ovat tu-
levaisuuden tuotteita. Saan ekstrakikseja siitd
kun olen mukana kehittimassia uusia tuot-
teita, voi itse vaikuttaa paljon ja olla mukana
tekniikassa. Me kehitamme ihan tosissamme,
tuntuu kuin teemme jotain todella uutta ja
uudenlaista” (Juha, insin60ri)

Vastuun kantamisen haastatellut kuvasivat 14-
hinnd omista tehtévistd huolehtimisena, ei niin-
kdan jostakin osa-alueesta huolehtimisena.
Mahdollinen johtamisvastuu jakoi haastatellut
kahteen ryhmaén. Noin kaksi kolmasosaa ei ha-
lunnut esimiesvastuuta ja noin kolmasosa pyr-
ki sithen. Haasteellisuuden he nékivit lahinna
oman ty6tehtdvdn ominaisuutena tai sen puut-
teena, ei niinkddn laajempien kokonaisuuksien
hahmottamisena. Haastattelutulosten kokonais-
kuva onkin, ettd nuorten insinodrien puheessa
haastavuus tarkoittaa yksitoikkoisuuden vasta-
kohtaa, ei niinkdan omaa kehittymista tai omien
rajojen venyttamistd. Seuraavista sitaateista kay

ilmi Mikaelin suhtautumisen mahdollisiin esi-
miestehtédviin sekd Jannen kasitys vastuun luon-
teesta.

”Luultavasti en, ei, not my cup of tea. M tyk-

kdin tdstd asiantuntijahommasta. Ei tarvitse
henkil6stépoliittisia juttuja miettid ja niilla
stressata padtdnsid, saa keskittyd niin sano-
tusti itse asiaan. (Mikael, insindori)

”Sd otat vastuun ettd homma menee eteen-
péin, ettd se ei jdd junnaamaan paikoillensa.
Sa pystyt ratkaisemaan jonkun ongelman
itsendisesti, sen ma néden ettd on se vastuu
siind.” (Janne, insindori)

Vuorovaikutussuhteet-yliteeman keskeisin
tulos oli, ettd tiimien merkitys ei nidkynyt tut-
kimuksessa kovinkaan vahvasti, vaikka kirjal-
lisuudessa (esim. Kultalahti 2015) tiimity6n
korostetaan olevan Y-sukupolvelle tirked. Se,
ettd tiimien merkitys vaikutti olevan haastatel-
luille melko vahdinen, on sindnsa kiinnostava
huomio. Syy saattaa olla tehtévien laadussa, silla
moni tyoskentelee hyvin itsendisessd roolissa.
Kun he puhuivat tiimistd, sithen sisdllytettiin
yleensd myo6s ldhin esimies. Suhde esimieheen
vaikutti olevan hyvin kollegiaalinen, ei hierark-
kinen. Haastatellut kiittivit ja moittivat esimie-
hiddn samoilla kriteereilld, eli ldsndolo, kan-
nustus ja luottamuksen osoittaminen olivat
tarkeitd ja niiden puuttuminen sai kritiikkid.
Yleinen odotus oli, ettd esimies toimii henkil6-
kohtaisena valmentajana, joka tukee ja sparraa
tyontekijdd tdmdn tavoitteissa ja uraprojektissa.
Keskeisend olivat nuorten insinédrien omat ta-
voitteet, eivit niinkddn organisaation tavoitteet.
Vapautta arvostettiin, mutta samalla haluttiin
selkedd ohjeistusta. Isojen organisaatioiden risti-
riitaiset ohjeet koettiin turhauttavana. Useat
haastateltavat mainitsivat saamansa luottamuk-
sen ja vapauden hallita omaa ajankaytt6d myon-
teisend asiana.

“Mulla on aina ollut hyvit esimiehet. On aina
saatu sovittua kaikki asiat ja sitten se jousta-
vuus!” (Minna, insindori)

”Sanotaan ettd johtaminen on erittdin salli-
vaa.” (Mikael, insinoori)



76

HALLINNON TUTKIMUS 1/2022

Joustavuus on yksi semmoinen suuri tekija,
saan tyoskennelld tosi itsendisesti ja vastata
omista toistd. Tietysti on se tukiverkosto,
mutta hyvin itsendistd tyotd” (Minna, insi-
noori)

Tulevaisuuden visiot -yliteemassa haastateltu-
jen mielestd keskeistd oli oppiminen ja kehitys,
koska heiddn visionaan vaikutti olevan tule-
vaisuus, jossa he saisivat jatkuvasti oppia uutta
ja kokea kaikkea jannittavaa. Joillekin tdmé
tarkoitti mahdollisuutta matkustaa ja ndhda
maailmaa, useimmille tekniikan kehittdmista.
Nuorten insinddrien puheesta sai selkedsti sen
kuvan, ettd jos oppiminen ja itsensd kehittdmi-
nen loppuisi, niin he ldhtevit muualle niitd
hakemaan. Oppimisen laatua pohdittaessa vai-
kuttaa selkedsti siltd, ettd haastateltavat oppivat
mieluummin vahén paljosta kuin paljon jos-
takin erikoisalasta. Uuden tekniikan kehitta-
minen kiinnostaa monia. Samalla he haluavat
vaihtaa tehtdvid riittdvin usein, mikd tuntuu
ristiriitaiselta sithen nahden, ettd uuden teknii-
kan kehittdminen vaatii usein pitkéjanteisyytta.
Haastatteluissa jai epaselviksi oppimisen mo-
tiivit. Haastateltavien nakemyksissd oppiminen
kuulostaa itseisarvolta ja siltd, ettd itse elamys
on se tarked juttu.

“Iso ja vakaa firma, eli mielenkiintoisella alal-
la. Ei tyon puolesta ollut mitddn tarkempia
visioita silloin, mutta kylld on hyvin vastan-
nut sellaista mielikuvaa mika oli. Aika paljon
teknologiaa ja aika paljon kehitystd ja sithen
on pédssyt ite mukaan.” (Tuomo, insindori)

Nuorilla insindéreilld oli vahva suhde organi-
saatioonsa, mutta samalla heille oli tarkeaa, ettd
tyon ja vapaa-ajan vililld on selked raja. Vapaa-
aikana haastatellut eivdt halua vastata tyopu-
heluihin tai sdahkopostiviesteihin. He pitivit
tirkednd tyon tuloksia, tyoyhteis6d ja tiimid.
Selkeisti eniten haastatellut puhuivat tyostd ja
sen tuloksista. Tyon konkreettinen tulokselli-
suus teknisessd mielessd vaikutti olevan tirked,
he halusivat ratkaista asiakkaiden ongelmia. Itse
tekniikka vaikutti olevan monelle seki tyo ettéd
harrastus. Seuraavaksi tirkeimpind he pitivat
tiimid ja ldhintd esimiestd. Sen sijaan kiinnit-
tyminen itse yritykseen sai haastatteluissa vain
vihdn huomiota.

”Kylld ma4 haluan hoitaa tyot kunnolla, mutta
sitten en halua mitenkédén liikaa olla t6issa.”
(Minna, insindori)

Arvojen katsottiin kuuluvat tulevaisuuden vi-
sioihin, koska ne vaikuttavat tulevaisuuden va-
lintoihin. Kulttuurista ldhtdisin olevat arvot ovat
usein alitajuisia, joten niitd on tutkimuksessa
vaikeaa tavoittaa suorilla kysymyksilld (Varila
1992). Arvot tulivat paremmin esille tavassa
puhua muista asioista. Nuorten insinddrien ar-
vot vaikuttivat olevan hyvin yksilollisid. Vapaus
mainittiin jo omana alateemana, mutta sen voi
my6s nahdi haastateltavien keskeisend arvona.
Siihen liittyy my6s vaikutelma eldmin eldmys-
matkailijasta. Driver (2018) nikee, ettd psyko-
logisen sopimuksen kautta voimme hahmottaa
tyontekijoiden identiteetin muodostumista
pidemmalléd aikavililld ja korostaa alitajuisten
tekijoiden merkitystd. Tdma on sikali kiinnos-
tavaa, ettd se ohjaa tutkijan katsetta myos siihen,
mistd haastateltavat eivit puhu. Kysyttdessa yri-
tyksen arvoista kukaan nuorista insinooreisti ei
maininnut niitd ty6paikkavalintansa perusteena.
Arvojen merkitysti ei voida silti sulkea pois.

Esimiesten ja henkil6stojohtajien
nakemykset nuorten insin6drien
psykologisesta sopimuksesta

Kuvio 3. havainnollistaa esimiesten ja henkils-
tojohtajien ndkemyksid nuorten insinddrien
psykologisesta sopimuksesta. Oman ty6n vahva
rajaus on poissa. Esimiehet haluaisivat nuorten
insindorien perehtyvén syvillisemmin yrityk-
sen toimintaan sekd kykenevén sisdistimédan
yrityksen pitkdn aikavilin tavoitteet. He esitti-
vt myo6s melko suorasanaista kritiikkid nuor-
ten itsekkyydestd ja levottomuudesta. Kuvio
havainnollistaa kahta asiaa: esimiesten ja HR-
asiantuntijoiden odotuksia nuoria insinooreja
kohtaan (psykologisen sopimuksen toinen puo-
li) ja heiddn ndkemyksiddn nuorten psykologi-
sesta sopimuksesta.

Seuraavassa esitellddn esimiesten ja henki-
lostojohtajien haastatteluihin perustuva kasitys
siitd, minkalaisiksi he mieltavit nuorten insin66-
rien psykologiset sopimukset. Tulokset esitellddn
samassa jarjestyksessd kuin nuorten insindorien
haastattelutulokset. Psykologisen sopimuksen
kasitehédn sisiltdd molempien osapuolten odo-
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Kuvio 3. Esimiesten ja henkilostojohtajien nakemykset ja odotukset nuorten insindérien psykologisista

sopimuksista

tukset, niin esimiesten odotukset tyontekijoi-
tddn kohtaan kuin nuorten insinéérien odo-
tukset tyotdan kohtaan. Tutkimuksen mukaan
nidmé odotukset poikkeavat osin toisistaan.

Liikkeelle panevat voimat -yliteeman kes-
keinen havainto oli, ettd esimiesten mukaan
nuoret insindorit eivit ota “omistajuutta” teh-
taviinsd ja kehitd niitd oma-aloitteisesti. Tama
tulee esiin paljolti heidén esittdimassadn kritii-
kissd nuoria insin6oreja kohtaan. Haastateltavat
muotoilevat kritiikkinsa kayttden ilmaisuja ku-
ten “réyhked”, "levoton” ja "oman edun tavoitte-
lija”. Esimiesten maailmassa ihannetyontekija on
henkil6, joka haluaa kehittdd omaa osaamistaan
ottaakseen enemmaén vastuuta ja esimiesroolia
organisaatiossa. Itsekkyys nakyy haluttomuute-
na ottaa vastuuta kokonaisuuksista. Lisdksi haas-
tateltavat kritisoivat nuoria insin6oreja putki-
néodstd, siitd, ettd ndma ovat kiinnostuneita vain
omasta tydstdan eivatka siitd, mitd muut tekevét.
Esimiesten mukaan yli puolet halusi selkeisti ra-
jattuja tehtavid. Esimiesten nakemys on selkedsti
ristiriidassa nuorten insindérien haastattelussa
esille nousseen oppimishalun ja laaja-alaisuu-
den kanssa.

Yleisesti ottaen esimiehet ja henkilostdjohta-
jat kritisoivat nuorten insindorien haluttomuut-

ta kantaa (esimies)vastuuta. He kuvaavat toi-
saalta myos sitd nuorten insindorien pienehkoa
joukkoa, joka tavoittelee vastuuta ymmartamat-
td sen sisdltod tai omaa riittaméattdmyyttddn.
Haastateltavat mainitsivat myds, ettd nuoret
insindorit eivét pysy niin kauaa tehtdvissa, ettd
ehtisivit nihdi edes yhden kokonaisen syklin
tai projektin alusta loppuun. Esimiehille haasta-
vuus tarkoittaa vastuun ottamista. Nuorille insi-
nooreille se tarkoittaa sité, ettd saa kokeilla uutta.

Vuorovaikutussuhteet-yliteeman keskeinen
havainto on, ettd esimiehet puhuvat nuorista
insinGoreistd sivustakatsojan positiosta. He ei-
vit siis nde itseddn ohjaavina esimiehind vaan
tuntuvat hyviksyvin sen tilanteen, ettd nuorilla
on omat pyrkimyksenss, jotka eivit osu yhteen
osaston tarpeiden kanssa. Henkilstojohtajien
mielestd esimiesten tulisi juurruttaa niitd nuo-
ria unelmoijia ty6eldméddn, mutta timai ei tule
lainkaan nakyviin esimiesten haastatteluissa.
tai heiddt voi nahdd yrityksen tirkeind muu-
tosvoimavaroina. Esimiesten haastatteluissa
kumpikaan suhtautumistapa ei ole vallitseva.
Esimiehet eivdt tunnu edes odottavan nuorten
insinodrien motivoitumista, jos yritys ei pysty
tarjoamaan juuri sitd, mitd nuoret odottavat.
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Haastattelujen perusteella esimiesten rooli on
pikemminkin palveleva. HR-johtaja Susanne ki-
teyttdd henkildstojohtajien nidkemystd esimies-
ten tehtdvistd seuraavasti:

“Tarvitsemme todella hyvid esimiehid, jotka
osaavat ankkuroida henkil6t tehtéviinsi ja
organisaatioon.” (Susanne, HR johtaja)

Tulevaisuuden visiot -yliteeman keskeinen
havainto on, ettd henkil6st6johtajien mukaan
nuoret ovat kdrsimattomid. Haastateltavat vai-
kuttavat ottavan kasvattajan roolin. He ndkevit
nuorissa insindoreissd kaksi selkedsti erottuvaa
ryhmaé: toinen haluaa kehittyd urallaan nopeas-
ti ja toinen pysyy paikallaan ja kaihtaa vastuuta.
Henkilostojohtajien mielestd kumpikaan ryhma
ei oikein ymmarrd omaa parastaan. Esimiehilld
taas oli usein varsin kollegiaalinen suhtautumi-
nen nuoriin insinédreihin. He tuntuivat kuiten-
kin kokevan nuorten insin6érien suhtautuvan
tyohonsd ja tulevaisuuden visioihin eri tavalla
kuin he itse. Nuoret insindorit eivét heiddn mie-
lestddn sitoudu rakentamaan itselleen merkitta-
vaa roolia organisaatiossa. Esimiesten haastatte-
luissa nousi esiin ndkemys oppimisesta vastuuta
ottamalla ja myos siitéd, ettd oppiminen ja kehit-
tyminen ovat véline vastuun kantamisen hallit-
semiseen. Tdhédn kiteytyykin esimiesten usein
turhautunut ndkemys nuorista insindoreistd.
Toisaalta esimiehet eivdt haastatteluissa puhu
siitd, mita keinoja he kayttavit vastuullisuuden
ja sitoutumisen lisddmiseksi.

Nuori Insindori

Vaativa .
selvisti Haasteelliset
rajattu tehtavat
tehtava

Nopeasti L.
vaihtuvat Oppiminen
uudet jakehitys
asiat

“Heidédn pitdisi rakentaa kunnon osaamis-
perusta ennen kuin haluavat edetd” (Johan,
esimies)

“Sitten on namd, joilla tie on vain ylospéin.
Kysyn ettd pystytk6 ottamaan noin ison
vastuun, niin musta tuntuu ettd se ei edes
tiennyt mitd ma tarkoitin. Ei ollut ikind edes
ajatellut, ettd vastuu nousee sitd myoten. Ne
ei niinku tiedd mita se kisite tarkoittaa (vas-
tuu)” (Merja, esimies)

Tulkintaerot ja paradoksit

Aineistosta 16ytyy kaksi isoa alateemaa, jotka
saavat ratkaisevasti erilaisen tulkinnan nuor-
ten insindorien ja esimiesten sekd HR-johtajien
haastatteluissa. Haasteelliset tehtidvit sekd op-
piminen ja kehitys tarkoittivat niille ryhmille
eri asioita. Nuorten insingorien puheessa haas-
te tarkoittaa vaativaa, mutta selkedsti rajattua
tehtdvad. Esimiehet ja HR-johtajat puolestaan
tarkoittavat haasteellisilla tehtavilla vastuun ot-
tamista laajemmasta kokonaisuudesta ja sen ke-
hittdmisestd. Oppiminen ja kehitys puolestaan
tarkoittavat nuorille melko nopeasti vaihtuvia,
uusia tehtdvid kun taas esimiehet ja HR-johtajat
toivovat pitkdjanteistd paneutumista tiettyyn
osaamisalueeseen. Kuvio 4. havainnollistaa ni-
mi tulkintaerot.

Esimies/ HR

Laajan
kokonaisuuden
hallitseminen ja
sen kehittdaminen

Pitkdjanteinen
yhden osaamis-
alueen syvidllinen
osaaminen

Kuvio 4. Nuorten insinddrien ja esimiesten seka HR-johtajien puheen tulkintaerot
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Kiaytdnnon vuorovaikutustilanteissa ndmé tul-
kintaerot aiheuttavat varmasti usein kitkaa, tur-
hautumista tai jopa vadrinymmarrystd, kun nuo-
ret insin0orit tarkoittavat tietylld kasitteelld eri
asiaa kuin esimiehet ja HR-johtajat. HR-johtajat
vaikuttivat olevan hyvin selvilld tdsta ristirii-
dasta ja olivat turhautuneita sen vuoksi. Nuoret
insin6orit eiviat todenndkoisesti huomanneet
tatd tulkintaeroa. Moni heisté oletti, etti oman
hyvin rajatun tyon hoitaminen moitteettomasti
saa kaikki tyytyvaisiksi. Pitkéstyttyddn he halu-
sivat uusia, toisenlaisia rajattuja tehtdvia eivatka
ymmirtéineet, ettd esimiehet haluaisivat heiddn
oppivan kehittimain koko prosessia.

Tulkintaerojen lisdksi nuorten insinéorien
haastatteluissa nousi esiin kaksi paradoksaalista
asiaintilaa. He toivoivat yhtd asiaa, mutta halusi-
vat toisaalta jotakin toista, ensimmdisen toiveen
kanssa tdysin pdinvastaista asiaa. Ensimmadinen
ndistd paradokseista on, ettd nuoret insindorit
haluavat liheisen suhteen esimieheen, mutta
eivat liikaa johtamista. Esimieheltd odotettiin
paljon vapautta, mutta myos paljon tukea. Sitd
kuvaavat seuraavat sitaatit:

”No, ei meitd liikaa johdeta, ettd me ollaan
kuitenkin asiantuntijoita, ettd tuota, meilld
on nyt suhteellisen vapaat oltavat taalld. Totta
kai sitten kun on jotakin epdkohtia, niin me
kerrotaan niistd esimiehelle ja kylld ne ottaa
sen asian hoitaaksensa kylld” (Janne, insi-
noori)

”No edellinen esimies oli vihin sellainen, etta
mun oli vihén vaikea saada hinelti sitd tukea
mitd tarvitsin.” (Minna, insind6ri)

Et jos mulla olisi sitten taas litkaa vapautta
tehdéd eikd kukaan katsois, niin voisi kéy-
dé niin, ettd mé en saisi mitddn aikaiseksi”
(Erkki, insindori)

Nuoret insinddrit nostavat selvisti esille sisdisen
motivaation tunnuspiirteet kuten autonomian,
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tunteen.
Kuitenkin he kaipaavat my6s esimiehen tukea.
Esimiesten haasteeksi nayttdd haastattelujen
perustella muodostuvat, ettd nuoret insindorit
haluavat kaiken toimivan heidin ehdoillaan.
Haastatteluaineiston toinen paradoksi on se,
ettd nuoret insindorit ilmoittavat vaihtavansa

tyopaikkaa, jos nykyinen tyo ei endd tarjoa tar-
peeksi haasteita.

”Viihdyn kylld ihan hyvin, mutta en sitten
tiedd, onko pitkdn tdhtdyksen suunnitelma
jaada tanne. Jos tulee sellainen aika, ettd en
endd opi uutta, silloin ldhden mieluummin
muualle” (Minna, insin60ri)

Nuorten insinddrien haastatteluissa tyopaikan
vaihto nousee esiin erittdin usein. He eivit kui-
tenkaan toteuta puheitaan vaan pysyvit samassa
yrityksessd ja useimmat myos samassa tehtavas-
sd. Tyopaikan vaihtoaikeista puhumisen tar-
koitusta on kiinnostavaa pohtia. Osallistuvatko
nuoret tilld puheella Y-sukupolven diskurssiin
l6yhasta tyopaikkaan kiinnittymisestd ja mata-
lasta tyopaikan vaihtokynnyksestd osoittaakseen
kuulumista tdhan ryhméaan, vaikka todellisia
vaihtoaikeita ei olekaan? Toki nuoret insin6orit
saattavat pysyd yrityksessd, koska he kokevat
saavansa riittavasti vaihtelua. Monella on mah-
dollisuus vaihtaa toisiin tehtdviin ison yrityksen
sisdlld. My0s tarjolla olevat vaihtoehdot Vaasan
alueella ovat véhissd, ja monille ldhin vaihtoeh-
toinen sijainti olisi Saksa.

PAATELMAT

Tamin tutkimuksen mukaan nuorten insin6o-
rien psykologinen sopimus muodostuu liikkeel-
le panevista voimista, vuorovaikutussuhteista ja
tulevaisuuden visioista. Nuorten psykologinen
sopimus kiinnittyy hyvin 16yhésti tyénantajaor-
ganisaatioon ja kohtalaisen vahvasti esimieheen.
Erityisen vahvasti nuorten psykologinen sopi-
mus kuitenkin kiinnittyy heiddn omaan uraansa
ja osalla selvasti myos toimialaan. Tutkimuksen
tuloksia ei voi yleistdd muihin nuoriin asiantun-
tijoihin, vanhempiin insin66reihin eikd muihin
teollisuuden aloihin. Voidaan kuitenkin pohtia,
voisiko saman suuntainen psykologinen so-
pimus olla mahdollinen my6s muilla nuorilla
asiantuntijoilla, esimerkiksi koodareilla ja muil-
la IT-alan asiantuntijoilla.

Tutkimustulokset haastavat melko voimak-
kaasti Rousseaun (1995) klassikkotutkimusta
mutta tukevat selvésti uuden psykologisen so-
pimuksen tutkimusta (Janssen ym. 2003; Blicke
& Witzki 2008; Saari 2014). Perinteisesti psyko-
loginen sopimus tarkoittaa sopimusta kahden
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osapuolen vililld. Tédssd tutkimuksessa nuo-
rilla insindoreilld oli huomattavia vaikeuksia
hahmottaa tyonantajapuolen odotuksia heitd
kohtaan, joten ty6nantaja muodostui heikoksi
sopimuskumppaniksi. Sen sijaan nuorten odo-
tukset kohdistuvat enimmikseen ldhimpain
esimieheen. Tdma tukee kisitystd siitd, ettd
esimies on psykologisen sopimuksen primaa-
rinen osapuoli (Coyle-Shapiro & Kessler 2000;
Dabos & Rousseau 2004; McDermott ym. 2013;
Kultalahti 2015).

Tutkimustulosten perusteella Rousseaun
(1995) psykologisen sopimuksen neljaén kate-
goriaan saattaisi olla tarvetta lisitd viides, va-
lineellinen psykologinen sopimus. Nuorten
insindorien suuri vaikeus ilmaista toisen osa-
puolen eli tyonantajaorganisaation odotuksia ei
oikein sovi mihinkdin Rousseaun (1995) neljés-
td kategoriasta, jotka kuitenkin kaikki perustu-
vat ajatukseen siitd, ettd psykologinen sopimus
on edes jossakin mielessd kahden osapuolen
vilinen. Téssd tutkimuksessa psykologinen
sopimus nayttaytyy kovin yksipuolisena, kun
tyonantajan osuutena on lahinnd nuorten ura-
kehityksen tukeminen tai elimysten toteuttami-
nen. Suhtautuminen tydnantajaorganisaatioon
on siis hyvin vilineellinen. Tama havainto antaa
mielestimme aihetta palata Janssenin (2003)
ehdotukseen vilineellisestd psykologisesta sopi-
muksesta, jossa korkeat odotukset tyénantajaa
kohtaan yhdistyvat vahaisiin velvollisuuksiin
tyonantajan suuntaan. Vaikka vilineellisestad
psykologisesta sopimuksesta on selkedd néytto,
Rousseaun kategorioiden lisdykseen ei aineis-
tomme perusteella ole riittavésti aihetta.

Tutkimus tuo teoreettista kontribuutiota uu-
den psykologisen sopimuksen tutkimukseen. Se
vahvistaa Blicken ja Witzkin (2008) ajatusta, et-
td jokainen tietotyotd tekevi tekee psykologisen
sopimuksen ensisijaisesti itsensd kanssa. Myds
Saari (2014) ja Jarvensivu (2010) ovat toden-
neet, ettd psykologisen sopimuksen kohde voi
olla oma kehitys ja tyoura. Tutkimuksemme
Vaasan energiaklusterin neljéstd yrityksestd he-
rattdd myos ajatuksen siitd, ettd psykologisen
sopimuksen kohteena on pikemminkin koko-
nainen toimiala, tdssi tapauksessa energiaklus-
teri, eikd niinkdédn yksittdinen tyonantaja. Saari
(2014) on esittanyt, ettd psykologinen sopimus
yksittdisen organisaation liséksi kuvastaa myos
aikakauden tai tietyn tydmarkkinan tuntemuk-

sia. Koska alan tyétilanne tutkimusta tehtdessa
ja my6s aiemmin on ollut erittdin hyvé, nuo-
ret insin0orit ovat voineet kokea tydpaikkansa
turvatuksi. Lisaksi he ovat voineet ajatella, ettd
myos klusterin muista yrityksista 16ytyisi heille
helposti tyopaikka. T4ten koko klusteri eli tietty
toimiala on muodostunut ainakin 16yhésti ty6n-
antajan sijaan psykologisen sopimuksen toiseksi
osapuoleksi. Tam4 on kiinnostava ajatus, jota on
syyté tutkia lisda.

Tutkimus osoittaa, ettd on hedelmallistd tut-
kia psykologista sopimusta usean toimijan na-
kékulmasta. Ndin paljastuivat kahden keskeisen
alateeman, haasteellisten tehtédvien sekd oppi-
misen ja kehityksen, huomattavat tulkintaerot.
Nuoret insinoorit sekd esimiehet ja henkilosto-
johtajat tarkoittivat hyvin eri asioita ndistd tee-
moista puhuessaan. Téllaiset tulkintaerot ovat
omiaan luomaan jannitteitd ja vaarinkasityksia
organisaation toimintaan. Tulkintaerot saatta-
vat johtaa psykologisen sopimuksen heikkene-
miseen ja pahimmassa tapauksessa rikkoutumi-
seen. Tulkintaerot kertovat myos psykologisen
sopimuksen dynaamisesta ja prosessuaalisesta
luonteesta, joka ei ole staattisen pysyvi, vaan jat-
kuvan neuvottelun kohteena. Vaikka tutkimuk-
semme ei tunnista Rousseaun ym. (2018) ni-
medmid psykologisen sopimuksen eri vaiheita,
se tunnistaa sopimuksen dynaamisen luonteen.

Tutkimus tuo uutta tietoa teknologiateolli-
suuden kontekstista, jota on tutkittu huomatta-
vasti vahemman kuin julkisen sektorin ja palve-
lualan organisaatioita (Lub ym. 2016; Welander
2017). Julkisen sektorin ja teknologiateollisuu-
den vililld on havaittavissa ainakin kaksi selked
eroa. Nuoret insin60rit nékevit tyonantajaorga-
nisaation lahinné paikkana luoda ty6uraa itsel-
leen, kun taas urakehitys ei julkisella sektorilla
noussut keskeiseksi teemaksi. Julkisella sektoril-
la erilaiset eettiset nakokulmat olivat runsaasti
esilld, kun taas nuorten insinddrien haastatte-
luissa eettinen nidkokulma ei juuri tullut esiin.
Toki yhtéldisyyksia 16ytyy myos, tyon sisdlto ja
asiantuntijuus ovat tarkeita molemmilla sekto-
reilla, kuten tima tutkimus ja Ringin ym. (2019)
tutkimus sosiaali- ja terveydenhuollon tyonte-
kijoistd osoittaa. On kuitenkin huomattava, ettd
energiaklusteri on hyvin menestynyt toimiala.
Heikommin menestyvilld toimialalla nuorten
asiantuntijoiden psykologinen sopimus on mita
todennakoéisimmin erilainen.
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Tutkimus tuo my0s tarkedd kaytdnnon kont-
ribuutiota. Yrityksille on tirkedd ymmartda ja
my6s ennakoida tyontekijoidensd odotuksia
(Festing & Schifer 2014). Henkilostojohtajien
haastatteluissa ilmeni pyrkimys vahvempiin re-
lationaalisiin eli pitkdaikaisiin ja ei-spesifioitui-
hin psykologisiin sopimuksiin. Kuitenkin vai-
kutti silta, ettd tillaisen relationaalisen sopimuk-
sen rakentamiseen ei ole juuri kiytetty aikaa.
Tutkimuksen kiytannon kontribuutio voidaan
tiivistdd kolmeen tekijadn. Ensinndkin tutki-
mus antaa perusteellisen kisityksen nuorten in-
sindorien odotuksista tyonantajaansa kohtaan.
Nuorilla on suuret odotukset tyénantajan suun-
taan, mutta heille on kovin epéselvéi, mitd ty6n-
antaja heiltd odottaa. Toiseksi tutkimus osoittaa
selvisti, ettd yritysten kommunikaatiossa nai-
den nuorten kanssa on selvda kehityspotentiaa-
lia. Etenkin ylimmén johdon kommunikaatio
jaa jostain syystd puolitiechen. Kolmanneksi tut-
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