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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihe ja rajaukset

Organisaatiot ovat jatkuvan muutoksen kourissa johtuen alati muuttuvasta
toimintaymparistosta. Muutokset markkinoilla, kilpailun kiristyminen ja
informaatioteknologian jatkuva kehittyminen muokkaavat organisaatioiden luonnetta ja
siitd johtuen myods tydntekijasuhteita (Atkinson 2002). Tarkea osa tydsuhdetta ovat
psykologiset sopimukset. Yksil6t muodostavat organisaation kanssa psykologisia
sopimuksia, jotka perustuvat uskomuksiin keskinaisista velvollisuuksista tyontekijan ja
organisaation valilla (Rousseau 1990). Nama odotukset ja uskomukset perustuvat
aaneen sanottuihin tai hiljaisiin lupauksiin (Rousseau 2004). Tyon tarkoituksena on
tutkia psykologisia sopimuksia organisaation muutostilanteissa. Eli sita miten muutos
nakyy yksilon ja organisaation valisissa suhteissa.

Tutkimuskohde rajataan nimenomaan keskijohtoon, koska tavallisessa arkielaméassa
keskijohdosta kuulee usein mielenkiintoisia vaittdmia. Tai kuten Dopson & Stewart
(1994) toteavat "harvalla on mitddn hyvaa sanottavaa keskijohdosta”. T&asséa tydssa
tutkitaan keskijohdon psykologisia sopimuksia ja otetaan selville pitaakoé heita
organisaatioissa jokin muukin kuin puhdas omien henkilokohtaisten etujensa tavoittelu.
Teoriapohjalta voidaan nahda, ettd keskijohdolla psykologisen sopimuksen
tunnuspiirteitd ovat odotukset paitsi turvatusta tyopaikasta varsinkin uralla etenemisesta
(Newell & Dopson 1996). TyoOpaikka tietyssa organisaatiossa voi olla myos astinlauta

parempiin tehtaviin toisaalla (Rousseau 2004).

Keskijohdon tekee kiinnostavaksi myods sen erityinen asema ylimman johdon ja
tyontekijoiden valissd. Keskijohto on ndin aina osallinen organisaatioissa tapahtuviin
muutoksiin - tavalla tai toisella. Tapahtuupa muutos ylemmalla tai alemmalla tasolla, se
vaikuttaa vaistdmatta myods keskijohtoon ja muuttaa heiddan asemaansa (Goffee &
Scase 1992). Keskijohdolle myds asetetaan odotuksia muutoksen johtamisesta ja

toteutuksesta huolimatta siitd, miten keskijohto itse reagoi muutoksiin (Dopson &



Neumann 1998). Naiden organisaatioissa tapahtuvien muutosten aiheuttamat reaktiot
keskijohdossa sek& niiden heijastuminen keskijohdon psykologisiin sopimuksiin on
tutkimisen arvoinen asia. Keskijohdolla on my6s vaikutusta siihen, millaisia psykologisia

sopimuksia heidén alaisensa luovat organisaation kanssa (Rousseau 2004).

Organisaatioiden muutostilanteiden yhteydessa esiin tulee ké&site muutoksista
selviytyminen ja selviytyjat (Brockner et al. 1994; Hiltrop 1996). Psykologisen
sopimuksen muuttuminen ja muuttaminen on vaistamatontd organisaation
muutostilanteissa (Rousseau 1996). Psykologisia sopimuksia myds rikotaan.
Psykologisten sopimusten rikkominen on enemmankin saanté kuin poikkeus (Robinson
& Rousseau 1994). Psykologisen sopimuksen rikkomista on tutkittu melko paljon (mm.
Robinson & Rousseau 1994; Robinson 1996; Turnley & Feldman 1998, 2000).
Kiinnostuksen kohteena on se, muuttavatko ndma rikkomukset psykologista sopimusta

ja minkalaisia reaktioita rikkomukset aiheuttavat keskijohdossa.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tarkoitus

Psykologinen sopimus on tarkea osa tydsuhteita, mutta se saattaa jaada toisinaan
huomioimatta nakyméattoman luonteensa vuoksi. Tutkimuksessa kuvaillaan ja selitetaan
psykologisia sopimuksia ja sita kautta lisdtddn ymmarrysta niiden olemassaolosta ja

siséllosta erityisesti organisaation keskijohdon naktkulmasta.

Tutkimus tulee olemaan teoreettinen. Tydssa tarkastellaan ensin psykologisia
sopimuksia yleisella tasolla, sekd paneudutaan sitten keskijohdon psykologisten
sopimusten erityispiirteisiin, mikali sellaisia havaitaan olevan. Lisaksi tutkimusongelman
luoman viitekehyksen puitteissa tutkitaan organisaatioissa tapahtuvia muutoksia ja
niiden heijastumista keskijohdon reaktioihin, seka tatd kautta organisaation ja

keskijohdon valisiin psykologisiin sopimuksiin.

Tutkimusongelma on: Miten muutokset organisaatiossa nakyvat keskijohdon
psykologisissa sopimuksissa?



1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
aihetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi et al. 2007).
Tutkimus on teoreettinen ja siihen liittyva aineisto on kokonaan kirjallisuuteen perustuva.
Tutkielmassa siis tarkastellaan aihetta aikaisempien teoria- ja tutkimustietojen avulla.
Kyseessa on nain ollen myds Kkirjallisuuskatsaus kyseiseen aiheeseen. Teoriaosan
tavoitteena on vastata tutkimusongelmaan ja johtopéaatoksia pyritddn tekemaan teorian

pohjalta. Tutkimus ei sisalla empiirista osaa.

1.4 Kirjallisuuskatsaus

Psykologisesta sopimuksesta on mainintoja 1960-luvulta. Cullinane & Dundon (2006)
mukaan Argyris (1960) kuvaili ensimmaisen kerran psykologista tydsopimusta.
Mydhemmin Levinson et al. (1962) ja Schein (1965, 1978) ovat tdydentaneet kasitteen
siséltdd. Vasta 1990-luvulla psykologisten sopimusten tutkimus alkoi kuitenkin laajentua.
Aihetta ovat tutkineet mm. Rousseau (1990, 1996, 2004), Robinson (1996) ja Shore &
Tetrick (1994). Rousseaun muovaama kasitys psykologisesta sopimuksesta
molemminpuolisena, osapuolia velvoittavana hiljaisena sopimuksena on hyvin tunnettu

ja siihen viitataankin usein psykologista sopimusta kasittelevissa artikkeleissa.

Psykologisten sopimusten yhteydessé on tutkittu myos ndiden sopimusten rikkomista ja
sitd seuraavia reaktioita (Robinson 1996, Robinson & Rousseau 1994, Turnley &
Feldman 1998, 2000). Psykologisia sopimuksia on myos tarkasteltu organisaation eri
tasojen nakokulmista. Tyontekijoiden sopimuksia ovat tutkineet mm. Coyle-Shapiro &
Kessler (2002). Tyontekijoiden nakokulma on tassa tutkimuksessa jatetty véahalle
huomiolle ja on keskitytty nimenomaan keskijohtoon ja heidan psykologisiin
sopimuksiinsa. Keskijohdon psykologisista sopimuksista ovat kirjoittaneet Dainty et al.
(2004), Dopson (1992), Dopson & Neumann (1998), Dopson & Stewart (1994), Herriot &
Pemberton (1995, 1996, 1997) seka Newell & Dopson (1996). Organisaation
muutostilanteita ja niiden vaikutusta psykologisiin sopimuksiin ovat tutkineet Goffee &



Scase (1992), Morrison (1994) ja Pate et al. (2000). Muutoksista selviytymista ovat
tutkineet Brockner et al. (1994) seka McGreevy (2003).

Suomessa psykologisia sopimuksia on tutkittu tahan mennessa melko vahan.
Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa on vuonna 2005 valmistunut pro gradu-
tutkielma aiheesta "Psykologinen sopimus: tyontekijan nakokulma” tekijand Tirronen.
Parzefall teki vaitostutkimuksensa 2006 otsikolla "Towards an expanded view of
psychological contract as a framework for understanding the employment relationship” .

Han tutki tydssdan suomalaisia tietotydlaisia.

2. KESKIJOHDON PSYKOLOGINEN SOPIMUS

Psykologinen sopimus maéarittelee tyontekijan ja tybnantajan keskinaiset velvollisuudet.
Se kertoo mita kumpikin on velkaa toiselle taydentden muodollista tydsopimusta. Taméa

sopimus on tarkea tydsuhteen onnistumiselle (Rousseau 2004: 123).

2.1 Psykologinen sopimus

Psykologinen sopimus koostuu yhtenevistd, molemminpuolisista odotuksista yksilon ja
organisaation valilla. Odotukset perustuvat ihmisen perustarpeeseen
ennustettavuudesta, joka yhdistyy kokemusten organisointiin (Morrison 1994: 356).
Rousseau (1990: 389) maarittelee, ettd psykologiset sopimukset ovat yksil6llisia
uskomuksia molemminpuolisista velvollisuuksista tyontekijan ja tyonantajan valilla.
Tyontekijan ja tydnantajan tulee olla yhtd mieltd panoksista, jotka kumpikin asettaa.
Psykologiset sopimukset motivoivat tyontekijoita tayttamaan sitoumuksensa tydnantajaa
kohtaan, kun he ovat varmoja siita, ettd tybnantaja vastaavasti tayttadd oman osansa
sopimuksesta (Rousseau 2004: 120). Psykologinen sopimus on siis uskomus, etta
lupaus on tehty ja sopimuksen ehdot on hyvaksytty molempien osapuolien toimesta.
Tama ei tarkoita, ettd molemmilla on valttamatta sama yhteinen ymmarrys sopimuksen

ehdoista, tarkeinta on, etta he kuitenkin uskovat niin (Robinson & Rousseau 1994: 246).



Yksilon odotukset tulevat osaksi psykologista sopimusta, kun yksild uskoo, ettd han on
organisaatiolle velkaa tiettyja panoksia (esim. kova tyonteko, lojaalius, uhraukset) ja
tasta vastineeksi han saa tiettyja kannustimia (esim. korkea palkka, turvattu ty6paikka).
Kaikki odotukset eivat ole osa psykologista sopimusta. Psykologiseen sopimukseen
kuuluville odotuksille on tyypillista, ettd ne ovat lupauksia antavia ja molemminpuolisia.
Lupauksia ei tarvitse antaa selkedsti ja nimenomaisesti, vaan ne voivat olla myo6s
hiljaisia (Rousseau 1990: 390; Robinson & Rousseau 1994: 257). Psykologisten
sopimusten tulee olla johdonmukaisia lupauksissaan, odotuksissaan ja velvoitteissaan.
Jotta voidaan luoda realistisia lupauksia, joista voidaan pitaa Kkiinni, psykologisten
sopimusten tulee olla yhtenevid organisaation henkilostdstrategian kanssa. Koska
tilanteet muuttuvat organisaatioissa nopeassa tahdissa, psykologisten sopimusten tulee
myos olla riittavan joustavia, jotta muuttuviin tilanteisiin voidaan sopeutua (Rousseau
2004: 120-126)

Psykologinen sopimus elaa yksilon mielessd (Herriot & Pemberton 1997: 53).
Psykologinen sopimus on kirjoittamaton ja epavirallinen ja siksi laillisesti sitomaton.
Motivaatio sen tayttdamiseksi onkin halu sailyttdd keskindinen luottamus eikd niinkaan
mahdolliset uhkaavat oikeustoimet. Siksi siihen sisaltyy erityinen tunneside (Tornow &
De Meuse 1994: 166).

Rousseau (2004: 121-122) on kuvannut psykologista sopimusta kuuden eri tekijan
kannalta. Ensinnékin psykologinen sopimus on vapaaehtoinen valinta. Vapaaehtoisuus
on olennaista, koska vapaaehtoisesti tehdyt sopimukset yleensd pidetaan. Mita
selkeammin yksil6 maarittelee oman sitoumuksensa ja velvoitteensa organisaatiota
kohtaan, sitéd voimakkaammin se vaikuttaa hanen kayttaytymiseensa.

Toinen kuvaava seikka psykologiselle sopimukselle on usko molemminpuoliseen
yhteisymmarrykseen. Psykologinen sopimus heijastelee aina yksilon uskomuksia
omasta sitoumuksestaan. Han kayttaytyy sen mukaisesti, ettd ndméa uskomukset ovat

yhtenevaisia toisen osapuolen, organisaation, kanssa.



Kolmantena seikkana Rousseau nostaa esiin  psykologisen  sopimuksen
keskeneraisyyden. Sopimusta ei voi kerralla luoda valmiiksi, jossa kaikki osatekijat olisi
otettu huomioon. Sopimusta taytyy taydentaa ajan kuluessa ja tayttdd alun perin tyhjiksi
jdédneet kohdat. Tahén siséltyy toisaalta myods riski sopimuksen muuntumisesta ajan
kuluessa. Kun osapuoli tayttdéd oman sopimuksensa aukkoja itsekseen, oman
nakemyksensd mukaisesti, ne saattavat muuttaa sopimuksen ristiriitaiseksi. Talldin
sopimus menettdd yhtenevaisyytensa osapuolten valilla.

Neljas psykologiselle sopimukselle tunnusomainen piirre on sen muotoutuminen
monista eri tietolahteistd saadun tiedon perusteella. Naita tietolahteitd voivat olla
organisaation ylin johto, henkildstéhallinto, oma lahin esimies ja kollegat.

Viides psykologiseen sopimukseen liittyva piirre on menetysten hallinta, kun sopimus
epaonnistuu. Menetykset tarkoittavat tilannetta, kun sopimuksenmukaisia, luvattuja etuja
ei saadakaan. Molempien osapuolien tulisi keskittyd tayttdma&dn oma osansa
psykologisesta sopimuksesta kuin myds selviytyd menetyksistd, kun olemassa olevat
sitoumukset on vaikeaa tayttaa.

Kuudentena piirteend Rousseau mainitsee psykologisen sopimuksen mallina ja tukena
tyosuhteelle. Se antaa suuntaviivat molempien osapuolien toiminnalle ja auttaa

toimimaan, vaikka heilla olisi epataydellista tietoa toistensa aikeista tai odotuksista.

Shore ja Tetrick (1994: 93) ovat esittdneet psykologisille sopimuksille monia tehtéavia.
Ensinnakin, koska muodollisissa sopimuksissa ei voida ratkoa kaikkia ty6suhteeseen
littyvia seikkoja, tarvitaan rinnalle psykologista sopimusta. Toiseksi, psykologinen
sopimus luo yksildlle turvaa, kun hanella on tunne yhteisymmarryksesta tyonantajansa
kanssa. Kolmanneksi, psykologinen sopimus ohjaa yksilon kayttaytymista ilman johdon
jatkuvaa valvontaa. Selkeat vapaaehtoiset sitoumukset (esim. “olen tdisséd ainakin
vuoden”) vaikuttavat voimakkaammin kayttaytymiseen kuin hiljaiset ja epésuorat
iImaukset ("olen taalla jonkin aikaa”) (Rousseau 2004: 121-122). Psykologinen sopimus
ja sen lupaamat palkkiot antavat myds yksilolle tunteen siita, etta h&n voi vaikuttaa
omaan kohtaloonsa organisaatiossa. Tunne syntyy, koska yksild6 on osallisena
sopimuksessa ja voi nain ollen itse paattda suorittaako oman osuutensa velvoitteista
(Shore & Tetrick 1994: 93; Maguire 2002: 168).



Hiltrop (1996: 36) taas nékee psykologisella sopimuksella kaksi tehtdvaa: 1) se auttaa
ennustamaan minkalaisia suoritteita tyonantaja saa tyontekijaltd seka 2) se auttaa
ennustamaan minkélaisia palkkioita tyontekija vastaavasti saa sijoittaessaan aikaa ja

ponnisteluja organisaation hyvaksi.

Psykologisella sopimuksella on siis monia tarkeita tehtavia organisaatiossa. Se on myos
Morrisonin (1994: 356) mukaan tapa organisoida sosiaalista elamaa tyossa. Hyva
psykologinen sopimus ei aina valttamatta paranna tydsuoritusta, mutta huono sopimus
voi vaikuttaa alentavasti esimerkiksi yksilon ja organisaation valiseen luottamukseen
(Maguire 2002: 168).

2.1.1 Psykologisen sopimuksen syntyminen

Organisaatiot muodostavat erilaisia psykologisia sopimuksia riippuen esimerkiksi
tavasta, jolla palkitsevat tyontekijoita tai millainen henkilostostrategia on
henkilostopolitiikan taustalla. Psykologisten sopimusten juuret voivat olla Rousseaun
(1990: 399) mukaan rekrytointiprosessissa. Molemmilla osapuolilla on mahdolliseen
tyosuhteeseen liittyen odotuksia, jotka muodostavat psykologisen sopimuksen.
Sopimuksen syntymiseen vaikuttavat vuorovaikutus osapuolten valilla, organisaation
tavoitteet ja ymparoivat olosuhteet seka yksilon asettamat tavoitteet, jotka tekevat
sopimuksesta  yksilollisen. Joitain  yhtalaisyyksia psykologisissa sopimuksissa
organisaation sisalla saattaa olla johtuen esim. tydsopimuksista ja muista muodollisista
sopimuksista. Muodollisen tydésopimuksen elementit vaikuttavat siis myods psykologiseen
sopimukseen (Shore & Tetrick 1994: 96-98). Psykologiset sopimukset ovat usein
syntyessaan epataydellisia ja niita taytyy tdydentdd ajan kuluessa. Rousseau (2004:
121-122) katsoo, ettd ajan myota tyhjien aukkojen tayttdminen voi kuitenkin johtaa
ristiriitaiseen sopimukseen, jossa osapuolten nakemykset eivat kohtaa. Tamé voidaan
estdd maaraaikaisilla tarkistuksilla, joilla vahvistetaan molemminpuolisuutta.
Sopimuksen luominen on ylipaataan toistuvaa ja jatkuvaa eika niinkaan kertaluontoista
(Herriot & Pemberton 1997: 49).



Sukupuolella on jonkin verran merkitystd psykologisen sopimuksen muodostamiseen.
Naiset saattavat kehittda erilaisia psykologisia sopimuksia organisaation kanssa kuin
miehet. Naiset voivat olla sitoutuneempia ja tyytyvaisempia tyéhonsa kokiessaan, etta
organisaatio tarjoaa heille perhe-elamaa tukevia ratkaisuja. Tallainen on esimerkiksi

joustava tydaika. (Scandura & Lankau 1997: 381).

Kokemukset tyOnantajasta, alkaen rekrytointitlanteesta jatkuen varsinaiseen
tydskentelyyn, vaikuttavat psykologiseen sopimukseen. Myo6s tydskentelyn aikana
jarjestettavat koulutus- ja kehittamistoimet luovat kasitystd organisaatiosta (Rousseau

2004: 124) ja muokkaavat nain psykologista sopimusta.

Organisaatio ei voi neuvotella sellaisenaan, vaan neuvottelun hoitavat sen edustajat,
joita ovat esimerkiksi ylin johto, rekrytoija, lahin esimies ja kollegat (Shore & Tetrick
1994: 101; Rousseau 2004: 124). Nama organisaation edustajat voivat lahettaa
erilaisia, jopa yhteen sopimattomia viesteja yksilolle (Herriot & Pemberton 1996: 764;
1997: 46). Esimerkiksi esimies saattaa haluta yksilon pysyvan nykyisessa tydssaan ja
tavoitella nain vain lyhytaikaisia hyotyja. Henkildstohallinnossa taas voidaan vastaavasti

tehda suunnitelmia pidemmalle aikavalille yksilon kehittymista ajatellen.

Kollegoilla on tarkea rooli psykologisessa sopimuksessa. Yksilo saa kollegoilta tietoa
oman tydsopimuksensa tasapuolisuudesta ja organisaation luotettavuudesta. Talta
pohjalta yksilé voi arvioida psykologista sopimustaan uudelleen tai ainakin pohtia miten
todennakoisesti sité rikotaan. (Shore & Tetrick 1994: 101)

Yksil6 muodostaa psykologisen sopimuksensa organisaatiosta saamansa tiedon
perusteella. Rekrytointiprosessissa ja organisaatioon liityttdessa han on tekemisissa
monien eri tahojen kanssa, jotka osaltaan antavat tietoa, jonka pohjalle psykologinen
sopimus rakentuu. Yksilolla voi tosin olla etukéteen tietoa organisaatiosta esim. median,
ystavien tai perheen kautta. Yksilot etsivdt nimenomaan tietoa, joka liittyy hanen

tavoitteisiinsa tulevaa tyota silmalla pitden. Tiedon vastaanotto ymparistosta tapahtuu
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valikoiden ja yksil6t johtavat sen merkityksen omalla tavallaan. Tahan tapaan vaikuttaa
mm. aiempi tyokokemus (Shore & Tetrick 1994: 98-101). Tiedonkeruu psykologisen
sopimuksen perustaksi alkaa siis tydhaastattelussa. Yksilo on avoin uudelle tiedolle, kun
han liittyy organisaatioon. Tietoa halutaan vastaanottaa myos silloin, kun jotain sellaista
tapahtuu, jota ei voida sivuuttaa. Esimerkiksi kun yritys on vaihtanut omistajaa ja uusi
johtaja tulee kertomaan tapahtuvista muutoksista. Yksilot kéasittelevat tietoa, kun
tuntevat siihen tarvetta ja koettavat sovittaa omat kokemuksensa tiedon kanssa yhteen
(Rousseau 1996: 51). Yksilét etsivat psykologisen sopimuksen kannalta olennaista
tietoa monin tavoin. Naita tapoja ovat esim. tiedustelu, tarkkailu ja neuvottelu. Tiedustelu
ja neuvottelu liittyvat transaktionaalisiin (ks. kohta 2.1.2) sopimuksiin, joissa maaritelladn
erilaisia rahanarvoisia palkkioita tai etuja. Kaikista asioista ei kuitenkaan uskalleta kysya
suoraan, jolloin tarkkaillaan ymparistéa, esimerkiksi sitd onko esimies
oikeudenmukainen tai millaiset henkilésuhteet organisaatiossa on. Tarkkailu liittyy siis
enemman relationaalisiin (ks. kohta 2.1.2) sopimuksiin (Shore & Tetrick 1994: 98), jotka

ovat tunnepitoisempia kuin transaktionaaliset sopimukset.

Liiketoiminta Organisaation Organisaation Organisaation
ymparisto tarpeet ja tarjoukset tarpeet
tarjoukset muuttuneet?
Sopimus reilu?
Sopimus
pidetty?
'v i Y i Y Vaihe 4:
Vaihe 1: Vaihe 2: R Vaihe 3: | Uusi
Tiedotus Neuvottelu 7| Tarkkailu "| neuvottelu tai
poistuminen
r'Y r'Y /Y
—
Yksilon tarpeet
muuttuneet?
Sopimus reilu?
Sosiaalinen | Yksilon tarpeet | Yksilon Sopimus
ympaéristd » ja tarjoukset ™ tarjoukset pidetty?

Kuvio 1: Psykologisen sopimuksen solmiminen (Herriot & Pemberton 1997: 46)
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Herriot ja Pemberton (1997: 46-47) ovat luoneet mallin psykologisen sopimuksen
solmimiselle (kuvio 1). Malli on suuntaa antava ja kuvaileva. Mallissa yksil6lla ja
organisaatiolla on seka tarpeita etta jotain tarjottavaa. Tarpeet perustuvat organisaation
osalta liiketoimintaymparistéon ja sen olosuhteisiin ja yksilolla vastaavasti sosiaaliseen
ymparistoon. Ensimmaisessa vaiheessa molemmat osapuolet pyrkivat tiedottamaan
tarpeistaan seka etenkin siitd, mita heilla on vastaavasti tarjota toiselle osapuolelle. Kun
tietoa on keréatty riittavasti, voidaan siirtyd varsinaiseen sopimuksen neuvotteluun (vaihe
2). Neuvottelun tuloksena syntyy psykologinen sopimus. Kolmannessa vaiheessa
keskitytddn tarkkailemaan puolin ja toisin tayttddkd sopimuskumppani hanelle asetetut
odotukset ja velvoitteet. Jos jompikumpi osapuoli kokee  sopimuksen
epaoikeudenmukaiseksi tai sopimusta rikotaan, voidaan kaynnistaa
uudelleenneuvottelut. Samoin jos liiketoimintaymparistossa tai sosiaalisessa
ymparistossa tapahtuu muutoksia, jotka vaikuttavat osapuolien tarpeisiin, voidaan
psykologista sopimusta uudelleenneuvotella (vaihe 4) ja palata vaiheeseen 1 ja edeta
siitd eteenpain. Toinen vaihtoehto uusille neuvotteluille on uudesta sopimuksesta

kieltaytyminen ja organisaatiosta lahteminen.

2.1.2 Psykologisen sopimuksen tyypit

Psykologisia sopimuksia on kolmenlaisia: 1) transaktionaalisia, 2) relationaalisia ja 3)
hybrideja eli tasapainotettuja sopimuksia, jotka ovat kahden ensin mainitun valimuotoja
(Rousseau 2004: 122). Transaktionaalinen sopimus on usein lyhytkestoinen ja se
siséltdd vain kapeita velvollisuuksia. Se on my6s rahassa mitattava, velvoitteiltaan
selked ja maaraaikainen (Robinson & Rousseau 1994: 247; Maguire 2002: 167).
Pitkaaikaista tyollisyyttd tavoittelevat yksilot luovat usein relationaalisia sopimuksia
organisaation kanssa (Rousseau 2004: 125).

Rousseau (1990: 390) kuvaa transaktionaalista sopimusta taloudellisiin seikkoihin
keskittyneeksi, maaradaikaiseksi, ulottuvuuksiltaan kapeaksi seka julkiseksi, minka
vuoksi sitd voidaan tarkkailla. Kuvaavaa naille sopimuksille on keskittyminen nékyviin

etuihin, kuten palkka, koulutus tai suositukset parempaa tyota varten muualla (Robinson
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& Rousseau 1994: 249). Transaktionaalisia sopimuksia yleensa siis kuvataankin
tiettyjen nimenomaisten velvollisuuksien vaihdoksi selkeasti maariteltyihin palkkioihin,
jotka ovat usein taloudellisia (Pate et al. 2000: 483). Tama sopimustyyppi on usein
kaytossa osa-aikaisissa tai muuten lyhytkestoisissa tydsopimuksissa. Yksilo, jolla on
transaktionaalinen sopimus organisaationsa kanssa, takertuu usein tarkkoihin méaareisiin
ja vaihtaa helposti tyopaikkaa, jos tilanteet muuttuvat tai tyOnantaja ei tayta
velvollisuuksiaan.  Transaktionaalinen sopimus on wusein niilla, jotka ovat
urasuuntautuneita ja kokevat organisaatiossa tytskentelyn vain astinlautana kohti
parempaa tyota toisaalla (Rousseau 1990: 392; Robinson & Rousseau 1994: 249;
Rousseau 2004: 122-125). Transaktionaaliset sopimukset ovat myds tyypillisia
epéavakailla aloilla (kuten viihdeala) ja niita luodaan monesti yksildiden kanssa, jotka
eivat ole organisaatiolle tarkeitd. Sopimukset myds voidaan paattaa hyvin nopeasti, jos

haluttua suoritusta tai palkkiota ei saada (Rousseau 2004: 122).

Relationaalisen sopimuksen elementteja ovat uskollisuus, vakaus, avoin sitoutuminen
tulevaisuuteen sekd keskinainen huolenpito. Relationaalinen sopimus on tunneside,
joka on ajallisesti maaraamaton, pysyva, subjektiivinen ja se ulottuu kaikkialle yksilon ja
organisaation valiseen suhteeseen (Rousseau 1990: 390). Naita sopimuksia solmitaan
elinidksi tai vakituisiin, pitkakestoisiin tyosuhteisiin (Rousseau 2004: 122). Yksilo, joka
haluaa pitkaaikaisen tyopaikan organisaatiossa, todennakdisesti sitoutuu organisaatioon
relationaalisella sopimuksella ja kokonaan toisella tavalla kuin henkild, joka nakee
tyOpaikan vain astinlautana paikkaan toisessa organisaatiossa (Rousseau 1990: 398).
Relationaalisen sopimuksen luo myds yksild, jonka ns. idiosynkraattinen sopimus
koostuu erityisehdoista, joita ei ole muilla organisaatiossa (Rousseau 2004: 125).
Maguiren (2002: 167) mukaan yksil6 uskoo saavansa sitoutumisestaan,
luottamuksestaan seka uskollisuudestaan organisaatiolle vastineeksi péatevaa
johtamista, mahdollisuuden osallistua yhteisiin asioihin seka yhteenkuuluvuuden

tunnetta.

Psykologiset sopimukset ovat muuttuneet pikkuhiljaa relationaalisesta

transaktionaaliseen (McGreevy 2003: 193). Joka tapauksessa psykologisten sopimusten
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relationaaliset piirteet vahenevat (Maguire 2002: 178), koska esimerkiksi turvattuja
tyOpaikkoja ei voida luvata enadéd kenellekddn. Usein sopimukset sisaltavatkin seka
transaktionaalisia ettd relationaalisia elementteja. Taman kaltaiset sopimukset voidaan
luokitella omaksi tyypikseen. Kyseessa on tasapainotettu tai toiselta nimeltaan
hybridisopimus, joka on yhdistelma transaktionaalista ja relationaalista sopimusta.
Tasapainotettu sopimus on l|&hella relationaalista sopimusta maarittelemattoman
kestonsa ja yhteisen edun tavoittelun vuoksi, mutta toisaalta siind on piirteita
suoritusvaatimusten ja sopimuksen

transaktionaalisesta sopimuksesta

uudelleenneuvottelun mahdollisuuden muodossa (Rousseau 2004: 122).

Tyontekija TyOnantaja
Uskollisuus Hyva johtaminen
Luottamus Tunne

yhteenkuuluvuudesta

Relationaaliset

Mahdollisuus osallistua

piirteet
\

- : / Sisainen urapolku
Sitoutuminen " Koulutus ja valmennus
tydhon Urapiirteet tyollistettavyyden

lisdamiseksi

/ \

- \

Kohtuullisesti paineita ja

vastuuta yms.

Ty6tunnit, tydmaara, stressi,
autonomia, valvonta,
valikoima tydtehtavid, vastuu

Transaktionaaliset
piirteet

Asianmukaiset palkkiot yms.
Palkka, tydolosuhteet,
tyotyytyvaisyys, mahdollisuus
osoittaa kykynsa

Kuvio 2: Kolmikerroksinen malli psykologisesta sopimuksesta (Maguire 2002: 170)
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Maguire (2002:170) on luonut kolmikerroksisen mallin psykologisesta sopimuksesta
(kuvio 2), jossa huomioidaan erilaiset sopimuksiin liittyvat piirteet sekd yksilon etta
organisaation kannalta. Tasapainotettu sopimus yhdistdd ndmé kuvassa esitellyt tekijat
yhteen sopimukseen. Huomioitavaa on urapiirteiden kohdalla, etta sisaisen urapolun
vaihtoehdoksi on tarjottu koulutusta yksildn osaamisen kehittamiseksi. Mahdollisuus
kehittaa ja yllapitdd omaa osaamistaan parantaa tyontekijan tyollistyvyyttd organisaation
ulkopuolella. Tyodntekijan tydtmarkkinakelpoisuudesta huolehtiminen on keino sitouttaa
tyontekija organisaatioon.

Taloudellisten tilanteiden ja tydvoimatarpeiden muutosten my6ta tasapainotetut
sopimukset ovat yleistyneet viime vuosina, koska niita voidaan tarkistaa ja neuvotella
uudelleen tilanteen mukaan. Sopimuksille on tunnusomaista, etta yksilot vaihtavat
turvatun tyopaikan mahdollisuuteen oppia jatkuvasti arvokkaita taitoja ja saada
taloudellista hyotya seka itselleen ettd organisaatiolle (omistajuus, voitonjako, muu
taloudellinen osallistuminen). Psykologisille sopimuksille tyypilliset molemminpuolisuus
ja sopimuksen yhtenevaisyys odotusten suhteen on vaikeampaa saavuttaa
tasapainotetuissa sopimuksissa, koska tyontekijaltd edellytetadan olosuhteisiin
reagoimista ja sopimuksen maaraaikaista uudelleenneuvottelua. Molempien osapuolien
tulisi siksi pitdd toisensa hyvin informoituina kiinnostuksistaan, tarpeistaan ja
mahdollisuuksistaan panostaa ty6suhteeseen. Tasapainotetut psykologiset sopimukset
ovat suhteellisen uusia, joten niiden kasittelykin on organisaatioissa vield vahan vaikeaa
(Rousseau 2004: 123).

2.2 Psykologisen sopimuksen muutokset

Psykologinen sopimus muuttuu, kun jokin sen perusteena oleva asia organisaatiossa
muuttuu. Sopimus voidaan neuvotella uudelleen. Jos toinen osapuoli jattéa omat
velvoitteensa tayttamatta, voi toinen vastaavasti katsoa sopimuksen rikotuksi. Tahan

sopimuksen rikkomiseen reagoidaan monilla tavoin.
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2.2.1 Sopimuksen rikkominen

Psykologinen sopimus muotoutuu odotuksista yksilon ja organisaation valilla kuten
aiemmin on jo todettu. NAma odotukset ovat hiljaisia ja pinnan alle katkettyja, kun asiat
sujuvat. Ne ovat monesti tiedostamattomia, ja ne huomataan vasta, kun odotukset eivét
kohtaa (Morrison, 1994: 360). Kuten Dainty et al. (2004: 35) toteavat, psykologisia

sopimuksia ja niiden sisaltdéd on usein vaikea kuvailla ennen kuin niita on rikottu.

Psykologisen sopimuksen rikkomukset ovat melko yleisia (Turnley & Feldman 2000: 26).
Tai niin kuin Robinson & Rousseau (1994) ovat nimenneet tutkimuksensa: rikkomukset
ovat enemmankin saantd kuin poikkeus. Nykyisessa toimintaymparistdéssd, jossa
organisaatiot joutuvat muokkaamaan toimintojaan jatkuvasti, rikkomukset eivat tule
ainakaan vaheneméan (Robinson 1997: 596). Itse psykologisen sopimuksen rikkominen
on prosessi, jossa yksilo vastaanottaa tietoa organisaatiolta, joka viittaa siihen, etta
odotettuja velvollisuuksia ei ole taytetty (Shore & Tetrick 1994: 102). Rikkomus siis
tapahtuu, kun sopimuksen toinen osapuoli havaitsee toisen ep&onnistuneen
velvollisuuksiensa tayttamisessa (Robinson & Rousseau 1994: 247). On mahdollista,
ettd yksil6 on voinut itse myo6tavaikuttaa organisaation toimiin, jotka johtavat
rikkomukseen Rikkomukseen siséltyy yksilon taholta arviointia myds siitd, onko
organisaation menettely  ollut  oikeudenmukainen. Rikkomukset  koetaan
epaoikeudenmukaisemmiksi, jos organisaatio tekee ne vapaaehtoisesti kuin jos tilanne
on pakottava, jolloin organisaatiota ei voi pitdd vastuussa tapahtuneesta (Shore &
Tetrick 1994: 102-104). Kun ympéardivat olosuhteet muuttuvat, muuttuvat myos
molempien osapuolten odotukset eli riski psykologisen sopimuksen rikkomisesta kasvaa
(Hind et al. 1996: 21). Atkinson (2002: 22) nakee myo0s, ettd psykologisten sopimusten
rikkomukset perustuvat paitsi organisaatioiden muuttuviin tarpeisiin niin nimenomaan

naiden tarpeiden epaonnistuneeseen viestintaan.

On huomattava, ettd kaikki odotukset eivét ole osapuolia velvoittavia. Yleiset odotukset
tyostéa ja organisaatiosta eivat sellaisenaan velvoita organisaatiota mihinkaan (Robinson

1996: 575). Jos tyontekijd on odottanut mielenkiintoista ty6ta, mutta se osoittautuukin
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tylsaksi, kyseessa ei valttamatta ole psykologisen sopimuksen rikkomus (Rousseau
1990: 398).

Osapuolilla tuntuu myods olevan toisistaan poikkeavat havainnot siitd, miten hyvin
kumpikin tayttdda sopimuksensa. Tydnantaja arvostaa usein omaa suoriutumistaan
paljon korkeammalle kuin mika on tyontekijoiden ndkemys. Nama nakemyserot eivat
kuitenkaan tarkoita valttamatta sitd, ettda sopimus koettaisiin rikotuksi. Jos molemmat
osapuolet pitdvat sopimusta esimerkiksi transaktionaalisena, tyytyvaisyys ja
aikaansaannokset ovat suurempia kuin jos osapuolilla on eridva ndkemys minka

tyyppisesta sopimuksesta on kyse (Rousseau 2004: 123).

Organisaation oikeudenmukaisuutta arvioidaan menettelytapojen, jakelun ja
vuorovaikutuksen nakékulmista (DelCampo 2007: 438). Samoin arvioidaan psykologista
sopimusta. Nain ollen sopimuksen rikkomukset voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin: 1)
jakelurikkomus, 2) menettelyrikkomus ja 3) vuorovaikutusrikkomus (Pate et al. 2000:
484). Jakelurikkomus ilmenee, kun yksilo katsoo, ettd tarkedt seuraukset (kuten
taloudelliset  palkkiot ja  kannustimet) on jaettu epaoikeudenmukaisesti.
Menettelyrikkomus puolestaan ilmenee tilanteessa, jossa yksil6 havaitsee
epaoikeudenmukaisia  valintoja  esimerkiksi nimityksissa  ja  ylennyksissa.
Vuorovaikutteinen rikkomus taas ilmenee esimiesten ja johdon epaoikeudenmukaisena
kohteluna yksil6d kohtaan (Pate et al. 2000: 484). Riippuu siitd, onko yksil6lla
organisaation kanssa transaktionaalinen vai relationaalinen sopimus, miltd kannalta han
sopimuksen tayttamista tai rikkomista arvioi (Herriot & Pemberton 1996: 762).
Transaktionaalinen sopimus voidaan nahda loukatuksi jo yhden rikkomuksen
perusteella, kun relationaalisen sopimuksen rikkominen edellyttdd pitkdaikaista ja
jatkuvaa sopimuksen rikkomista (DelCampo 2007: 439). Tahan vaikuttavat

transaktionaalisen sopimuksen selkedAmmat, usein rahassa mitattavat odotukset.

Psykologisen sopimuksen rikkomuksiin voidaan reagoida monilla eri tavoilla. Kun yksild
kokee, etta sopimusta on rikottu, tyytyvaisyys seka tyohon ettd organisaatioon vahenee

(Robinson & Rousseau 1994: 248). Rikkomus voi aikaansaada voimakkaita reaktioita
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kuten viha, irtisanoutuminen, alempi suoritusteho, epaluottamus, tunnetason
vetaytyminen, sabotaasi, voimattomuus, haavoittuvuus, moraalin ja motivaation
katoaminen...(Maguire 2002: 168; Rousseau 2004: 124). Newell ja Dopson (1996: 8)
nakevat rikkomuksen seurauksina alhaisen tyotyytyvaisyyden, huonommat
tyosuoritukset ja aikomukset lahted organisaatiosta edella mainittujen negatiivisten
tunteiden lisdksi. Usein se osapuoli, jonka sopimusta on rikottu, menettdd uskonsa ja
luottamuksensa siihen, ettd organisaatiossa olemisesta on hanelle hy6tya ja niinpa han
todennakoisesti l&htee organisaatiosta (Robinson & Rousseau 1994: 248). Negatiivisia
reaktioita voidaan lieventdd ottamalla yksilot mukaan muutosprosessin ja heita
koskevien asioiden suunnitteluun. Nain sailytetdan tunne henkildkohtaisesta

maaraysvallasta ja arvokkuudesta (Rousseau 1996: 55).

Aikaisemmin relationaaliset psykologiset sopimukset voivat myds kaantya
transaktionaalisiksi (Rousseau 2004: 124), silla molemmat sopimustyypit ovat
vuorovaikutuksessa keskendan. Muutokset transaktionaalisissa osissa (esim. lisda toita
samalla palkalla) vaikuttavat relationaaliseen puoleen sopimuksesta (esim.
sitoutuminen, uskollisuus tai luottamus véhenee). Tasta johtuvat usein ongelmat
organisaation muutostilanteissa (Maguire 2002: 167). Niiden yksildiden, joilla on jo alun
alkaen transaktionaalinen sopimus, voidaan arvella karsivdn hieman vahemman
sopimuksen rikkomisesta, koska he eivat arvosta itse suhdetta, vain sen tuomia etuja.
Toisaalta rikkomuksilla on joka tapauksessa suuri, negatiivinen vaikutus
sopimussuhteeseen, olipa suhde minkd tyyppinen tahansa (Robinson & Rousseau
1994: 249-257).
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Psykologiset sopimukset

__________________________________ _|' I
I ! |l
AW | :
RIKKOMUKSEN SOPIMUKSEN TYYPPI TYONTEKIJAN ORGANISAATION : |
TYYPPI REAKTIO REAKTIO I :
1
||
- ———————= H
Jakelurikkomus =" I Transaktionaalinen : i
I | Asian Sopimuksen yllapito |l
L A ille :‘> _____________ —!
::"> esl L . |
|
ottaminen KleIFaytym|nen A
sopimuksen |l
yllapidosta : :
Vuorovaikutus {_R_eati_o;a_aﬁr;;__q| X
. ||
rikkomus —> : : | :
____________ J : |
Ml
||
Hiljaisuus | :
Perdytyminen | Sopimuksen uusinta | ||
Tuhoutuminen )
Menettely Kieltaytyminen
rikkomus uudesta

sopimuksesta

Poistuminen

Kuvio 3: Psykologisen sopimuksen rikkomukset ja reaktiot niihin (Shore & Tetrick 1994:
103)

2.2.2 Sopimuksen muuttaminen

Psykologisia sopimuksia on vaikea muuttaa, koska ne siséltavéat paljon hiljaisia ja
piilotettuja odotuksia (Morrison 1994: 366). Helpoin tapa muuttaa psykologista
sopimusta on palkata uusia henkil6ita organisaatioon, koska uusilla tulokkailla on
yleensa erilainen sopimus kuin entisilla tyontekijilla. Kaytanndssa sopimuksen
muuttamisen onnistumiselle on tarkeaa, ettd osapuolilla on hyvat, luottamukselliset valit.
Rousseaun (1996: 50) mukaan sopimusta voidaan muuttaa kahdella tavalla: joko
mukauttamalla entista sopimusta uusiin olosuhteisiin tai muuttamalla sopimus, niin etta

entisen tilalle tulee kokonaan uusi. Jalkimmainen tapa on jyrkempi. Mukauttaminen voi
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pitdd sisalladn sopimuksen laajentamista, selkeyttamistda, korvaamista tai
muokkaamista. Kyse on pienestd uudistamisesta, jolloin yksiloille jaa se kasitys, etta

vanha sopimus on edelleen voimassa huolimatta muutoksista.

Sopimuksen muuttamiselle on oltava hyva syy. Toisin sanoen joku laillinen syy, joka
tuntuu oikeudenmukaiselta. On huomioitava, etta ihmisilla on kuitenkin erilaisia
kasityksia siita, mikd on oikeudenmukaista. Siihen vaikuttavat puitteet, joissa muutos
tapahtuu. Jos sopimuksen muuttaminen ei onnistu, se johtuu usein nimenomaan siita,
ettd on epdaonnistuttu oikeuttamaan muutos. Sopimusta muutettaessa pitda saada
aikaan kasitys syista, miksi muutos on tarpeellinen. Aktiivinen uudelleenneuvottelu
sopimuksista pitkalla tahtaimella vaatii tyontekijoilta ymmarrystd liiketoiminnasta,
strategiasta, markkinoista ja taloudellisista mittareista. Muutosta ei voi laillistaa, elleivat

ihmiset ymmarra syyta siihen (Rousseau 1996: 52-58).

Muutoksen suoritustapa kertoo miten tilanne kehittyy; muuttuuko tilanne psykologisen
sopimuksen rikkomiseksi vai muodostaako se onnistuneesti pohjan uudelle suhteelle
(Rousseau 1996: 51). Muutokset psykologisissa sopimuksissa pitéisivét olla mahdollisia
iiman, ettd suhde vahingoittuu merkittavasti. Kyse onkin nimenomaan siitd, miten
muutos tehdaan kuin siitd mitd muutetaan. Kehittddkseen uuden, menestyksekkaan
sopimuksen, organisaation tulee olla avoimempi ja omaksua selkeampi
sopimusprosessi (Atkinson 2002: 16-22). My6s organisaation joustavuus auttaa

uudelleenneuvotteluissa (Hind et al. 1996: 20).

Harvat muutokset tapahtuvat yhdelld kertaa. Psykologisten sopimusten muutokset
yleensa kasittavat siirtymavaiheita ja valiaikaisia toimintoja, jotka tédhtaavat suuremman
sopimuksen muuttamiseen. On melko tavanomaista, ettd uusilla tulokkailla on erilainen
psykologinen sopimus kuin vastaavissa tehtavissa olevilla vanhoilla tydntekijoilla.
Vanhojen psykologisten sopimusten muuttaminen uusia vastaaviksi tulee tehda
pikkuhiljaa. Jotta uutta sopimusta voi ymmartad, tulee vanhojenkin tydntekijoiden
kayttaytya kuin tulokkaiden huolimatta siité kuinka pitka ura heilld on jo takanaan. Niin

kauan kuin varmasti tiedetdan, ettd vanha sopimus on ohi, uusi sopimus ei ole
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todellisuutta (Rousseau 1996: 51-55). Yksilot jopa takertuvat entiseen ja odottavat
organisaation tayttavan entisen sopimuksen, jota ei oikeasti end& ole olemassa
(Atkinson 2002: 21).

2.3 Keskijohdon psykologisten sopimusten erityispiirteet

Organisaation eri tasoilla tyoskentelevat yksilot muodostavat psykologisia sopimuksia
organisaation kanssa. Nama sopimukset voivat olla erilaisia esimerkiksi tyontekijatasolla
ja keskijohdossa. Tassa tutkimuksessa keskitytddn keskijohtoon ja seuraavassa

tarkastellaan heidan psykologisten sopimustensa erityispiirteita.

2.3.1 Uraodotukset ja turvattu tyopaikka

Keskijohdon psykologiset sopimukset eivat kovin merkittavilta osin poikkea muiden
ryhmien sopimuksista. Odotukset uralla etenemisestd ovat kuitenkin leimallisia
keskijohdolle. Organisaatioissa on aikaisemmin nahty olevan siséaiset tydmarkkinat ja
siksi uralla eteneminen on néahty luonnolliseksi jatkumoksi (Herriot & Pemberton 1996:
758). Omaa uraa on voitu edistdd myos kayttamalla tiettya tydpaikkaa astinlautana kohti
parempia tehtédvid toisessa organisaatiossa (Rousseau 2004: 124). Keskijohdon
psykologinen sopimus on perustunut pitkalti odotuksiin paitsi uran edistymisesta
organisaatiossa niin turvatusta tyOpaikasta seka statuksesta ja rahassa mitattavista
palkkioista (Newell & Dopson 1996: 4). Vastineeksi keskijohto on sitoutunut
organisaatioon ja ollut sille lojaali. Dainty et al. (2004: 34) nékevéat samoin keskijohdon
odotusten koskevan mahdollisuuksia uralla etenemiseen, turvattuun tydpaikkaan, mutta
myOs parempaan tyo- ja vapaa-ajan tasapainottamiseen. Jotkut keskijohdossa ovat
myo6s valmiita tinkimaan sopimuksensa transaktionaalisista osista (palkka) voidakseen

esimerkiksi tydskennella lahella kotiaan (relationaalinen nakékulma).

Herriot ja Pemberton (1997: 51-53) tutkivat minkalaiseksi keskijohto kokee oman
psykologisen sopimuksensa nyt ja mitda keskijohto odottaa tulevaisuudessa
organisaatiolta. Nykyisessa sopimuksessa keskijohto tarjoaa lojaaliutta yksilille ja

tiimille ja sitoutumista omaan uraansa sek& vastaavasti vahemman sitoutumista
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organisaatioon. Keskijohto ponnistelee, jos siitéd saa kunnollisen palkkion. Organisaation
katsotaan omalta osaltaan tarjoavan keskijohdolle enemman erikoistumista,
autonomiaa, vastuuta ja tilivelvollisuutta seka jatkuvaa muutosta. Turvattua tyopaikkaa
tai uralla etenemistd ei tarjota. Sekavassa ja epavarmassa tilanteessa hyvatkaan
palkkiot eivat keskijohdon mielestd tunnu hyviltd. Merkille pantavaa on se, etta
keskijohdon odotukset tulevaisuudesta ovat puhtaasti relationaalisia eikd esimerkiksi
palkkausta tai muita rahaan liittyvia palkkioita nosteta erityisesti esille. Urakehitys on
otettu esille turvatun tydpaikan yhteydessad. Tasta voisi paatelld, ettd keskijohto on
halukas luomaan uraa kyseisessa organisaatiossa ja sitoutumaan siihen. Muita
keskijohdon toivomia seikkoja olivat tyOtyytyvaisyys, sosiaalinen  status,
vaikutusmahdollisuudet ja arvostus. Keskijohto ei kuitenkaan usko saavansa
vastakaikua ndille toiveille organisaatiosta.

2.3.2 Keskijohdon rooli alaistensa psykologisissa sopimuksissa

Keskijohdolla on tarkea rooli alaistensa psykologisissa sopimuksissa. Esimies edustaa
organisaatiota suhteessa alaisiinsa ja muovaa ndin omalta osaltaan heidéan psykologisia
sopimuksiaan (Rousseau 2004: 124). Keskijohtoa kohdellaan organisaation edustajana
ja esimiehet itse kokevat voivansa tayttaa tyontekijoiden odotukset tdssé roolissa
(Winter & Jackson 2006: 425-431). Myds Coyle-Shapiro & Kessler (2002: 83) ovat
todenneet, ettd keskijohto kokee itse itsensd organisaation edustajaksi ja tarkastelee

suhdetta alaisiinsa vastavuoroisena.

Keskijohdon omat psykologiset sopimukset vaikuttavat siihen, minkalaisia heidan
alaistensa psykologisista sopimuksista kehittyy. Esimies, jonka oma psykologinen
sopimus sisaltdd uraodotuksia ja etenemismahdollisuuksia, muodostaa omien
alaistensa kanssa samantyyppisia sopimuksia. Vastaavasti, jos esimies katsoo tyonsa
olevan vain astinlauta parempiin tehtaviin toisaalla, han ei mydskaan tarjoa alaisilleen

kehittymismahdollisuuksia organisaatiossa. (Rousseau 2004: 124)
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2.4 Organisaation muutostilanteet

Muutokset toimintaymparistossa vaikuttavat yritysten kayttaytymiseen, suorituksiin ja
selviytymiseen sekad pakottavat organisaatiot uudelleenjarjestelyihin, irtisanomisiin yms.
Nailla asioilla on merkitystd myds siihen, miten ty6t organisoidaan (McGreevy 2003:
191). Muuttuvassa toimintaymparistdssa organisaation tuleekin muodostua siten, etta se

pystyy vastaamaan nopeasti muuttuviin vaatimuksiin (Tornow & De Meuse 1994: 168).

Muutospaineita organisaatioille aiheuttavat voimakas, usein kansainvélinen, Kkilpailu,
markkinoiden vapautuminen, informaatio- ja valmistusteknologian kehittyminen,
lainsdadanndlliset ja poliittiset muutokset, muuttuvat asenteet auktoriteetteihin seka
vaestossa tapahtuvat muutokset (Dopson & Stewart 1994: 72). McGreevy (2003: 191)
nakee, ettd muutokset poliittisella, ekonomisella, sosiaalisella ja teknologisella (PEST)
saralla ovat jatkuvia. Organisaatioihin vaikuttavia tekijoita ovat lisdksi globalisaatio, uusi
teknologia ja sen lisddntyminen, raha- ja osakemarkkinoiden vaihtelu, muuttuvat
tuotteiden elinkaaret, kysynnan vaheneminen, merkittavat taloudelliset epaonnistumiset
seka fuusiot, yhteenliittymat ja yritysostot (McGreevy 2003: 192). Organisaatiot
keskittyvat myo6s ydinliiketoimintoihinsa ja ulkoistavat muita toimintoja. Kilpailullinen
ymparisto ja taloudelliset taantumat pakottavat organisaatiot pienentymaan, jolloin niilla

ei myoskaan ole tarjota ylennyksia tyontekijoilleen (Herriot & Pemberton 1996: 758-769).

Muutokset organisaatioissa ja niiden toimintaymparistossd muuttavat myos tyoelamaa.
Se onkin muuttunut niin, etteivat yksilot voi en&é luottaa turvattuun tyopaikkaan, vaikka
tekisivat oman tyénsa hyvin ja olisivat organisaatiolle uskollisia (Hind et al. 1996: 20).
Hiltrop (1996: 37) nédkee, ettd organisaatiot ovat kyvyttomia tarjoamaan turvattuja
tyopaikkoja edes kokoaikaisille tyontekijilleen. Kokoaikaisista tyontekijoista on myos
siirrytty  patkatoihin, valiaikaisiin johtajiin ja konsultteinin (McGreevy, 2003: 191).
Muutokset muokkaavat organisaatioiden Iluonnetta ja siita johtuen myo6s
tyontekijasuhteita (Atkinson 2002: 14). Esimiehista tulee vdhemman henkilokohtaisia ja
osallistuvia, kollegoiden valinen Kkilpailu kiristyy, asiakkaat vaativat enemman ja

organisaatiosta tulee kasvoton. Muutos luo uudenlaisia uhkia, muuttaa keskinaisia
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riippuvuussuhteita. Muutos vaikuttaa siten yksildiden turvallisuuden tunteeseen
(Morrison 1994: 354-357) ja yksilon kyky ennustaa tulevat palkkiot on h&martynyt
(Maguire 2002: 168). Muutosvastarintaa esiintyy, koska ei tiedetd mita jatkossa tulee
tapahtumaan (Morrison 1994: 366). Turvattu tyOpaikka ja vakaa tyodllisyys ovatkin
yllattden muuttuneet jatkuvaksi uhaksi potkuista ja yksilon panoksen alituiseksi
arvioinniksi (McGreevy 2003: 193).

2.4.1 Muutos ja psykologinen sopimus

Psykologinen sopimus ei ole pysyva. Siihen vaikuttavat muutokset yhteiskunnassa
yleisesti ja erityisesti tydoymparistossa (Tornow & De Meuse 1994: 167). Liiketoiminnan
lisdantyvat vaatimukset edellyttavat psykologisia sopimuksia, jotka tasapainottavat ja
littAvat yhteen yksiloiden ja organisaation edut. Muutokset organisaatioissa lisaavat
psykologisen sopimuksen rikkomisen todennakoisyyttd (Robinson 1996: 57).
Psykologinen sopimus liittyy muutokseen Morrisonin (1994: 365) mukaan kolmella
tapaa: 1) sopimus muuttuu riippuen osapuolten tarpeista, 2) muutos muuttaa sopimusta
ja 3) on olemassa hiljaisia odotuksia muutoksesta. Jatkuvat muutokset organisaatioissa
ja sitéd kautta psykologisissa sopimuksissa lisdavat sopimuksen vaarinymmartamisen
riskia. Talldin havaitaan helposti rikkomuksia, vaikkei sellaista todellisuudessa olekaan
tapahtunut (Robinson 1996: 57). On tarkeaa miten muutos tapahtuu, koska tuolloin
luodaan myds uusia psykologisia sopimuksia. Usein muutos toteutetaan siind maarin
huonosti, ettd syntyy negatiivisia asenteita ja kyynisyytta muutosta kohtaan (Morrison
1994: 369), jolloin myds rikotaan yksildiden psykologisia sopimuksia. Kyynisyys nékyy
vahenemisend tyomotivaatiossa, tyotyytyvaisyydessa ja sitoutumisessa (Pate et al.
2000: 484). Uudet psykologiset sopimukset heijastelevat tarvetta joustaville, pateville
tyontekijoille, joilla on heikosti turvattu tyOpaikka, mutta jotka ovat ulkoisesti
markkinakelpoisia (Atkinson 2002: 15).

Jokainen psykologisen sopimuksen rikkomus on samalla luottamuksen rikkomista (Hind
et al. 1996: 27). Organisaation kannalta luottamuksen menettaminen on huono asia,
koska organisaation pitéisi parjatd muuttuneessa tilanteessa ja se tarvitsee siihen jaljelle

jaéneiden tyontekijéiden panosta (Maguire 2002: 168). Organisaatioiden tulisikin antaa
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tarvittavaa tukea yksildille, jotka joutuvat muodostamaan uudelleen psykologisen
sopimuksensa. Tamé on tarkeaad varsinkin organisaatioissa, jotka odottavat edelleen
uskollisuutta ja sitoutumista tyontekijoiltdan, vaikka eivat voikaan enéa tarjota turvattua

tyopaikkaa vastineeksi (Newell & Dopson 1996: 18).

2.4.2 Keskijohdon muuttunut asema

1980-luvulla alkoi suuntaus; mitd vahemman keskijohtoa, sen parempi (Horton & Reid
1991:22). Organisaatiot nykyisin littedmpid ja ohuempia (Horton & Reid 1991: 25;
McGreevy, 2003: 191). Myds ne yritykset, jotka ovat kasvattaneet toimintaansa, ovat
usein poistaneet valitasoja hierarkiastaan. Muutoksista toimintaymparistéssa on siis
usein seurauksena henkilostbn vahentaminen ja johdon eri tasojen poistaminen
keskittamalla toimintoja (Goffee & Scase 1992: 3; Dopson & Stewart 1994: 72; Dopson
& Neumann 1998: 54). Odotukset turvatusta tyOpaikasta ja jatkuvasta ylenemisessa
organisaatiossa ovat muuttuneessa tilanteessa perusteettomia eika oletettuja
organisaatioiden sisaisia tydmarkkinoita enaa ole (Herriot & Pemberton 1996: 758). On
huomattava, etta organisaation suorituskykya on kuitenkin vaikea parantaa muuttuvissa
olosuhteissa, jos sen johdon vyksilolliset suoritukset eivat parane samanaikaisesti
(Longenecker & Neubert 2003: 216). Ulkoinen ymparistd, strategia, rakenteen
monimutkaisuus, organisaation koko seka olemassa olevat kaytannot maaraavat
millainen vaikutus muutoksilla on keskijohdon tydpaikkoihin (Dopson & Stewart 1994:
72). Sahkoinen viestinta ja jarjestelmien tietokoneistaminen edesauttavat hierarkioiden
ohentamista, liiketoiminnan uudelleenjarjestelyjd sekd ulkoistamista (Dopson &
Neumann 1998: 54). Informaatioteknologian kayttéonotto on myoés tehnyt keskijohdon
viestintdkanavana ylimman johdon ja tyontekijoiden valissa tarpeettomaksi (Herriot &
Pemberton 1996: 757). Muutosten my6ta organisaation kulttuuri muuttuu myés, samoin
kuin johtamistyyli. Siirtyminen tiimitydskentelyyn vahentdd valvonnan tarvetta, mika
vaikuttaa suoraan keskijohdon asemaan (Dopson & Neumann 1998: 54). Heita ei enaa
tarvita niin paljon. Jaljelle jAdneen keskijohdon tehtavat laajenevat, jolloin tydmaara ja
vastuu lisdantyvat. Samalla myds tilivelvollisuus kasvaa (Dopson & Stewart 1994: 72).

Joskus voi kayda niinkin, ettd rajujen keskijohdon véhennysten jalkeen on edessa
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tilanne, etta joudutaan palkkaamaan lisdd vakea ja luomaan keskijohto uudelleen
(McGreevy 2003: 195).

Siihen nakeekd keskijohto muutoksen positiivisena vai negatiivisena vaikuttavat
Dopsonin & Stewartin (1994: 75) mukaan seuraavat seikat: 1) miten selked tarve
muutokselle on olemassa, 2) missa laajuudessa muutos ndhdaan normaalina, 3) mita
tehdaan muutoksen helpottamiseksi ja 4) nakeekd keskijohto itsensa enemman

ammatti-ihmisena vai johtajana.

Muutostilanteissa koetaan negatiivisina lisdantyneet tyot ja paineet, turvattomuus tulevia
muutoksia ajatellen, entisistd mukavista tyOtehtavista luopuminen sek& muutosten
omaksumisen vaikeus (Dopson & Stewart 1994: 75). Muita negatiivisia seurauksia ovat
pidempien tyodpaivien heijastuminen perhe-elamé&an (enemman poissaoloa kotoa),
vaativampi tyo ilman suurempaa korvausta, vahemman turvattu ura ja tyon arvostettujen
ominaisuuksien menettaminen rationalisoinnin seurauksena (Dopson 1992: 4).
Organisaation muuttuessa tehtavat muuttuvat myds. Keskijohdon tilanteen tekee
muuttuneessa organisaatiossa usein hankalaksi se, etta heille on annettu kylla vastuuta,
muttei riittévia resursseja tehtavien hoitamiseen (Herriot & Pemberton 1997: 48). Yksilot
saattavat jopa joutua hakemaan uudelleen t6itd omasta organisaatiostaan, kun uusia
asemia, palkkausjarjestelmia ja velvollisuuksia luodaan (Hiltrop 1996: 38). Muutos
vaikuttaa keskijohdon asenteisiin ja vaatii uusien taitojen opettelua seka joustavuutta ja
laajempia tietoja (Dopson & Stewart 1994: 73). Organisaatioiden muuttuessa johdon
suorituskykya tulisikin parantaa. Johtajilta itseltdan tulisi kysyd, minkalaisia taitoja
heidan mielestaan tulisi kehittaa tulevia haasteita varten (Longenecker & Neubert 2003:
211).

Mutta muutos ei ole aina pelkastdan negatiivinen keskijohdon ndkdkulmasta. Ohuemmat
organisaatiot ovat myods lisanneet keskijohdon tyytyvéisyyttd. He ovat pééasseet
lahemmas ylinta johtoa ja strategista paatdoksentekoa. Lisdantyneen vastuun lisaksi
heilla on myds enemman vapauksia seka paatosvaltaa omasta kohtalostaan. Uudet

haasteet, lisaantyneet vastuut ja velvollisuudet korvasivat uraodotuksia ja tekivat tyosta
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palkitsevaa (Dopson & Stewart 1994: 74). Positiivisia asioita muutoksessa voivat
keskijohdon kannalta olla Dopsonin (1992: 4) mukaan vaikutusmahdollisuuksien
kasvaminen omaa tyota koskien, suurempi palkka, koulutusmahdollisuuksien
lisddntyminen, suurempi itsendisyys ja laajempi vastuu, pddseminen lahemmas ylinta

johtoa ja paatoksentekoa seka uravaihtoehtojen lisdantyminen.

Vastuu uran kehittdmisesta on siirretty takaisin jokaiselle yksilolle itselleen ja monet
vasta palkatut johtajat ovat vastuussa oman henkiléstonsa palkkaamisesta, oman
uransa ohjauksesta, taitojensa ja kykyjensd paivittamisestd ja itsensa siirtamisesta
seuraavaan asemaan sopivaan aikaan. Yksildiden odotetaan pitavan huolta omasta
tyollistettavyydestaan ja urastaan (Hiltrop 1996: 38-39; Hendry & Jenkins 1997: 41).
Aikaisemmin henkilokohtainen eteneminen uralla voitin mitata ian, kokemuksen ja
saavutusten kautta. 1an perusteella voitiin helposti maaritella missa uran vaiheessa
yksilo on (Goffee & Scase 1992: 1-2). Koska yritykset eivat endéa voi tarjota pitkada
urapolkua tai turvattua tyopaikkaa, tilalle tarjotaan tunnustusta, tunnetta saavutuksista ja
hyvid suhteita kollegoihin (Maguire 2002: 169).

Ohuemmissa organisaatioissa keskijohdolla on entista tarkeampi rooli, koska vastuita on
enemman. He ovat siis tarkeampid kuin ennen. (Dopson & Stewart 1994: 73).
Keskijohto toimii katalysaattorina oppimisessa, opettamisessa, valmentamisessa
(Horton & Reid 1991: 23) sekd muutosten toteuttamisessa ja sitd kautta vaikuttaa
organisaation menestymiseen (Dopson & Stewart 1994: 73-74). Keskijohdon asema
ylimman johdon ja tyOntekijaportaan vélissd asettaa vaatimuksia muutosten
johtamisesta ja toteuttamisesta organisaatioissa, huolimatta heiddn omista reaktioistaan
muutosta kohtaan (Dopson & Neumann 1998: 53). Keskijohdon aseman tekee
muutostilanteissa vaikeaksi sekin, ettd he joutuvat usein tekemaan irtisanomispaatoksia
ja heidan reaktionsa muutokseen vaikuttavat alaisten asenteisiin ja kayttaytymiseen
(Dewitt et al. 2003: 32-33).

Muutosten jalkeen yksildille, jotka edelleen jatkavat tydskentelydan organisaatiossa

irtisanomisten jalkeen saattaa kehittya ns. Survivor syndrome eli selviytyja syndrooma.
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Sen ilmenemismuotoja ovat alhainen moraali ja stressi. Syndrooma johtuu McGreevyn
(2003: 194) mukaan 1) vihasta, syyllisyydesta sek& epéduskosta, etta kollegat on
irtisanottu, 2) tulevien irtisanomisten pelosta, 3) lisaantyneestd tyomaarasta seka 4)
uusien tyotapojen vaatimuksesta, joka vaatii enemmaéan sitoutumista. Muutokset ja
irtisanomiset vaikuttavat yksilon luottamukseen organisaatiota kohtaan. Vain 30 %
selviytyjistd luottaa organisaatioon pienennysten jalkeen (McGreevy 2003: 194).
Hiltropin (1996: 45) mukaan selviytyjat tuntevat syyllisyyttd selviytymisestdan ja
tyOpaikkansa sailymisestd sekéd kaunaa organisaatiota kohtaan. Jaljelle jaaneet myos
odottavat omaa irtisanomisvuoroaan (Herriot & Pemberton 1995: 3). Selviytyjat ovat
myoOs pettyneitda, koska psykologisia sopimuksia ja lupauksia uran kehittymisesta on
loukattu (Newell & Dopson 1996: 17). Selviytyjat siis kokevat, ettd heidan sopimuksensa
on rikottu, vaikka saavatkin jaada organisaatioon (Herriot & Pemberton 1996: 782).
Yksildiden sitoutuminen organisaatioon vahenee, jos koetaan ettd uudelleenjarjestelyt
on hoidettu epéoikeudenmukaisella tavalla (McGreevy 2003: 194). Jos menettely
vastaavasti hoidetaan oikeudenmukaisesti, on vAhemman syyté reagoida negatiivisesti
huonoihin seurauksiin (Brockner et al. 1994: 398). Lisaksi syyllisyyden tunteita voidaan
lievittda avoimella ja rehellisella tiedonvalitykselld irtisanomisten syista (Hiltrop 1996:
45).

2.4.3 Muutosten ndkyminen keskijohdon psykologisissa sopimuksissa

Muutokset organisaatioissa muuttavat vaistamatta psykologisia sopimuksia. Muutokset
voivat olla niin huomattavia, ettd ne rikkovat entiset psykologiset sopimukset. Muutoksia
lapikayneet johtajat eivat ole motivoituneita, tydskentelevat pidempia paivia, valittavat
tiedon puutetta omasta asemastaan organisaatiossa sek& kokevat menettdneensa
maaraysvaltaa (Newell & Dopson 1996: 17). Monet muutosten kohteiksi joutuneet
keskijohdossa tuntevat itsensd pettyneiksi ja vihaisiksi, koska he kokevat, etta
organisaatio on rikkonut yksipuolisesti heiddn sopimuksensa. Pettymysta lisaa myds se,
ettd monet heistd ovat uhrautuneet organisaation puolesta tarvittaessa (Herriot &
Pemberton 1995: 2). Keskijohto kokee, ettéd organisaation muutostilanteissa rikotaan

lupauksia turvatusta tyOpaikasta, paatoksentekoon osallistumisesta,



28

etenemismahdollisuuksista ja vastuusta (Turnley & Feldman 1998: 75). Keskijohdon
negatiivisille reaktioille muutostilanteissa on tarjottu selitykseksi vallan ja statuksen
menettamistd. Toisaalta psykologiseen sopimukseen siséltyvat odotukset voivat olla
erilaisia ja keskijohto kokee, ettéd uusi psykologinen sopimus on asetettu heille, ilman
ettd he ovat siihen vaikuttaneet. Paineet tulevat ylemman johdon taholta, joka vaatii
keskijohtoa toimimaan uuden sopimuksen mukaisesti muutostilanteissa (Dopson &
Neumann 1998: 54-55). Toisaalta keskijohto voi olla hyvin ymmartavainen sopimusta
rikkonutta organisaatiota kohtaan, jos rikkomus johtuu sellaisista ulkoisista syista, joille
organisaatio ei mahda mitaan (esimerkiksi taloudellinen taantuma) (Turnley & Feldman
1998: 74).

Katkeruutta keskijohto tuntee usein myds, kun muutoksista vastuulliset eli ylin johto
poistuu organisaatiosta muhkeiden kultaisten ké&denpuristusten kera (Herriot &
Pemberton 1995: 2). Kultaiset kadenpuristukset koetaan epaoikeudenmukaisiksi, kun
muut saavat lahted organisaatiosta paljon vahaisemman hyvityksen kera (Herriot &
Pemberton 1996: 784). Keskijohdolle on tarjolla vain potkut, vaikka elinikaista

tyOpaikkaa on pidetty itsestaanselvyytena (Horton & Reid 1991: 26).

Harva keskijohdossa oleva enaa luo uraa yhdessd organisaatiossa (Goffee & Scase
1992: 3). Organisaatiot eivat enda voi luvata tyontekijoilleen elinikéisia tyopaikkoja.
Urasuunnitelmien epaonnistuminen huonontaa psykologista sopimusta ja tama
huononeminen nékyy alenevassa motivaatiossa (Atkinson 2002: 21). Psykologiset
sopimukset ovat muuttuneet niin, ettéa urasta huolehtiminen jaa yksilén omalle vastuulle.
Yksilé huolehtii itse omasta tyollistettdvyydestddn. Hind et al. (1996: 20) katsovat, etta
nykyisin organisaatio tarjoaa yksil6lle valineet, ympariston ja mahdollisuudet kehittya ja
yksild vastaavasti antaa osaamisensa organisaation kayttéon ja sitoutuu organisaation
menestymiseen. Tama sopimus toimii niin kauan kuin molemmat voittavat. Vanhempi
keskijohto maarittelee uudelleen odotuksensa uransa suhteen ja on luopunut
ajatuksesta, ettd selkea urapolku olisi osa heidan tyotaan. Siirtymét organisaatiosta
toiseen ja turvatun tyopaikan menettdminen vaikuttavat sitoutumiseen ja keskijohdon

urasuuntautumiseen. Yksilot tavoittelevat edelleen korkeampia asemia, mutta ovat
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entistd  haluttomampia uhraamaan henkilokohtaisia kiinnostuksen kohteitaan,
harrastuksiaan tai suhteitaan tyOpaikan puolesta, koska organisaatiot eivat voi palkita
heita pitkaaikaisella turvatulla tyopaikalla tai hyvilla etenemismahdollisuuksilla (Goffee &
Scase 1992: 3-8).

Herriot & Pemberton (1992: 3) havaitsevat nelja erilaista keskijohdon reaktiota
psykologisen sopimuksen rikkomiseen: 1) eteenpain meneminen kohti uusia haasteita,
2) turvaan meneminen eli riskien valttaminen, 3) tilien tasaaminen eli oman panoksen
alentaminen ja 4) pois lahteminen esim. toiseen organisaatioon. Eteenpdin meneminen
tarkoittaa tyonteon jatkamista. Turvaan meneminen taas nakyy riskien valttamisena ja
siina, ettd yksilo ei halua erottautua joukosta. On turvallisempaa olla mahdollisimman
huomaamaton. Yksil6 voi my0s tasata tileja alentamalla omaa suoritustasoaan
vastineeksi sille, ettéd organisaatio on jattanyt jonkin velvoitteensa tayttamatta. Goffee ja
Scase (1992: 15) puolestaan katsovat organisaation muutostilanteiden nakyvan
keskijohdossa seuraavalla tavalla: osa vahentaa riippuvuuttaan organisaatiosta, osa
likkuu eri organisaatioiden valilla luoden uraa ja osa tyollistaa itse itsensa. Vanhemmille

johtajille elakkeelle siirtyminen on sopiva ratkaisu.

Keskijohdon reaktiot psykologisen sopimuksen rikkomuksiin ovat Turnleyn ja Feldmanin
(1998: 77) seuraavia: organisaatiosta lahteminen, asian esille ottaminen, vetaytyminen
ja valinpitamattomyys. Ensinnakin luottamuksensa organisaatioon menettanyt yksilé voi
suuttua niin paljon, ettd paattaa lahtea organisaatiosta toisaalle. Yksil6 voi myds ottaa
rikkomuksen puheeksi organisaatiossa sekd nain yrittda korjata tilanteen ja pelastaa
tyosuhteen. Siihen kuitenkin siséltyy vaara, ettd yksilo leimataan hairikdksi. Yksilo voi
reagoida psykologisen sopimuksen rikkomiseen myés jaamalla organisaatioon, mutta
irtaantumalla siitd vahentamalla lojaalisuuttaan. Yksilé voi myds jaada organisaatioon ja
vahentaa suoritustasoaan. Piittaamattomuus tyon asettamista velvoitteista voi kuitenkin
kdantya yksiloa vastaan, kun se tulee ilmi. Han saattaakin olla ensimmainen, joka

irtisanotaan seuraavassa organisaatiota kohtaavassa muutostilanteessa.
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Vanhempi keskijohto lahtee suosiolla ennenaikaiselle elékkeelle eika etsi uutta tyota.
Monelle tulevaisuudessa haamottavat elake-edut ovat my6s syy pysya organisaatiossa,
vaikka pettymyksia tulisikin ja he suunnittelevat lahtevansa eldkkeelle jo 50 -vuotiaana
(Goffee & Scase 1992: 13).

Keskijohdon negatiivisia reaktioita psykologisen sopimuksen rikkomiseen lievittavat
menettelyn oikeudenmukaisuus, jolla irtisanomiset hoidetaan, sopimusrikkomuksen
kertaluontoisuus seka hyvat suhteet esimieheen ja kollegoihin (Turnley & Feldman
1998: 78). Jos yksilo katsoo sopimusrikkomuksen olevan yksittaistapaus, sitoutuminen
organisaatioon ei karsi. Menettelyn reiluus tekee seurauksista oikeutetumpia ja
vahentaa seurausten negatiivisuutta ja yksiléiden artymysta (Brockner et al. 1994: 398-
399).

Yksilot ovat ahdistuneita jatkuvista, ennakoimattomista muutoksista. He kuitenkin jaavéat
organisaatioon, koska yleinen ty6llisyystilanne voi olla heikko. N&in ollen parempiakaan
vaihtoehtoja organisaation ulkopuolella ei ole (Morrison 1994: 353). Atkinson (2002:21)
toteaa myds, ettd vaikkei elinikdistd tyopaikkaa endd olekaan olemassa ja oma
organisaatio koetaan negatiivisena, ei silti valttamatta harkita ulkoisia tyémarkkinoita.
Yksilot, jotka ovat uhranneet 10 tai 20 vuotta elamastaan organisaatiolle odottaen
hienoa uraa, voivat olla pettymyksen hetkella voimattomia ja haluttomia etsim&én uusia
mahdollisuuksia. Osa keskijohdosta voi kehittdd organisaation vastaisen asenteen, joka
vaikuttaa moraaliin ja kollegoiden ponnisteluihin. Tyypillisesti tama ilmenee kyynisyytena
kaikkia uusia aloitteita kohtaan. Osa keskijohdosta vaihtaa tyOtehtavaa tai lahtee
organisaatiosta, mutta osa jad tasaamaan tileja organisaation kanssa. He yrittavat
selviytya tyostd mahdollisimman vahin ponnistuksin ja suhtautuvat tyéhénsa hyvin
valineellisesti. Osa heista ei mydskaan ajattele tyotdan enda etenemismahdollisuutena
tai henkilokohtaisena kehittymisend, vaan pelkastaan taloudellisen turvan lahteena
(Goffee & Scase 1992: 8-11). Taméa tukee Herriotin ja Pembertonin (1997: 51)
nakemysta siitd, ettd keskijohdon psykologiset sopimukset muuttuvat relationaalisista
transaktionaalisiksi. Keskijohto ei kuitenkaan ole tyytyvainen uusiin taloudellisiin etuihin.

Ne eivat korvaa riittdvasti entisen relationaalisen sopimuksen tuomaa turvaa. Keskijohto
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ei myoskddn endaa halua myyda itsedaan organisaatiolle perhesuhteiden ja

henkilokohtaisen elamantyylinsa kustannuksella (Goffee & Scase 1992: 12).

Organisaatiot eivat enaa tarjoa yksiloille pitkda uraa ja turvattua ty6paikkaa, vaan
kilpailukykyisen palkan ja tilaisuuden saada osansa organisaation menestyksesta esim.
yrityksen osakkeina (Turnley & Feldman 1998: 81). Organisaatiot tarjoavat jatkuvia
haasteita ja palkitsevat niitd, jotka ovat innokkaita tarttumaan haasteisiin (Herriot &
Pemberton 1995: 2). Uralla etenemisen tilalle keskijohto toivoo enemman vaihtelua,
enemman vastuuta seka resursseja, joiden avulla vastata uusiin vaatimuksiin (Herriot &
Pemberton 1995: 3). Osa henkilostostd hyvaksyy muutokset psykologisissa
sopimuksissa, osa lahtee pois (McGreevy 2003: 193). Keskijohdon uraodotusten
muututtua monilla heista on ansioluettelot valmiina ja he ovat kiinnostuneita muista
organisaatioista eivatka enaa torju niiden yhteydenottoja suoralta kadelta (Horton & Reid
1991: 26). Muutostilanteissa onkin hyva huomioida, etta avainosaajat saattavat poistua
organisaatiosta, jolloin muutoksen hyoddyt jdavat arvioitua pienemmiksi (McGreevy 2003:
194).

3. Yhteenveto ja johtopaatokset

Psykologinen sopimus on tarke& organisaatioihin liittyva ilmi6, joka tarjoaa perustan
yksilon ja organisaation valisen suhteen ymmartamiselle (Shore & Tetrick 1994: 107).
Toisaalta, jotkut voivat nahda psykologisen sopimuksen valineend yksildiden
manipulointiin  vuorovaikutuksen ymmartamisen sijaan (Morrison 1994: 371).
Psykologiseen sopimukseen sisaltyvien odotusten ja velvoitteiden ymmartdminen on
minka tahansa organisaation avain menestykseen (Dainty et al. 2004: 35), koska ne
vaikuttavat taustalla organisaation ja yksilon vélisessa suhteessa. Tyypillista
psykologiselle sopimukselle on uskomus, ettd osapuolet tavoittelevat molemminpuolisia
hyotyjd (Rousseau 1996: 53). Rousseaun nakemykset psykologisesta sopimuksesta
ovat tunnettuja ja usein lainattuja. Téalle yleistyneelle kasitykselle psykologisesta
sopimuksesta on esitetty myds kritiikkia. Cullinane ja Dundon (2006: 113) katsovat sen

olevan ihanteellinen malli nimenomaan liikkkeenjohdon tarkoituksiin. Heidan mielestaan
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keskeisia teoreettisia oletuksia tulisi tutkia uudelleen sekéd ottaa tarkasteluun aiemmin

sivuutettuja tekijoita kuten valta.

Psykologinen sopimus ei ole vakaa ilmid, vaan sen tarkoitus ja vaikutus voi vaihdella
ajan, ihmisten ja tilanteiden mukaan (Shore & Tetrick 1994: 107). Psykologisen
sopimuksen luonne ja sisalto riippuvat olosuhteista seka yksilon roolista organisaatiossa
(Dainty et al. 2004: 34). Nain ollen muutokset organisaatioiden toimintaymparistossa
muuttavat myos psykologisia sopimuksia. Organisaatiot eivat enaa tarjoa turvattua
tyopaikkaa ja etenemismahdollisuuksia, vaan tyontekijdiden lojaalius ja sitoutuminen

taytyy hankkia toisella tavalla (Hiltrop 1996: 40).

Keskijohdon tulevaisuutta ja tarpeellisuutta on kuvattu synkaksi organisaatioiden
ohentuessa ja nimenomaan keskijohdon tason kadotessa. Keskijohtoa luonnehditaan
joukoksi turhautuneita, pettyneita yksiloitd, jotka ovat jumissa keskella hierarkiaa,
kyvyttomia ja ilman todellista toivoa uralla etenemisesta (Dopson & Stewart 1994: 55).
On totta, ettd keskijohdon rooli ja toimintatavat ovat muuttuneet rajusti organisaatioita
kohdanneiden muutosten myoéta (Horton & Reid 1991: 23; Dopson & Stewart 1994: 72),
mutta keskijohto ei kuitenkaan kuole sukupuuttoon. Keskijohdolle ja sen osaamiselle on

tulevaisuudessakin kayttoa.

Psykologisella sopimuksella ja sen muuttumisella voidaan selittdd keskijohdon
tyytymattomyytta ja odotuksia organisaatiota kohtaan (Dopson & Neumann 1998: 55).
Kuitenkaan yhta ainoaa johtopaatdsta siitd, miten organisaatioiden muutostilanteet
nakyvat keskijohdon psykologisissa sopimuksissa ei voida tehda. Muutostilanteet
muuttavat aina psykologisia sopimuksia, koska sopimusten perustana olevat asiat
muuttuvat. Sitoutuneet ja lojaalit johtajat esimerkiksi eivdt endaa voi automaattisesti
luottaa turvattuun tyopaikkaan tai ylennyksiin (Herriot & Pemberton 1995: 2). Dopson &
Stewart (1994: 73) katsovat, ettd turvatun tyOpaikan katoaminen sekad rajatummat
ylenemismahdollisuudet  organisaatiossa nakyvat keskijohdossa suurempana
likkuvuutena sekéd organisaatioiden sisalla ettéd eri organisaatioiden valilla. Muutos voi

my0s nakya stressina ja alentuneena moraalina, joka heijastuu ty6suorituksiin.
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Psykologisen sopimuksen rikkominen ja keskijohdon urasta huolehtimisen
laiminlydminen muutostilanteissa voi ndkya alhaisena ty6tyytyvaisyytena ja motivaationa
seka haluna lahte& organisaatiosta (Newell & Dopson 1996: 18).

Tutkimuksista kavi ilmi, ettd keskijohtoa ei voi kasitella yhtendisend massana. On
mahdotonta yleistdd, ettd kaikki keskijohdossa muodostaisivat psykologisen
sopimuksensa esimerkiksi urandkymien ja organisaatiossa etenemisen pohjalta.
Esimiehet eivat siis tavoittelekaan yksipuolisesti pelkdstéan omaa etuaan, kuten
johdannossa pohdiskeltiin. Moni keskijohdossa oleva on hyvinkin tyytyvainen nykyiseen
asemaansa eivatka he ehka haluakaan edetéa ylimpaan johtoon. Myds osa vanhemmista
keskijohtajista, joilla on vah&ainen koulutustausta, kokee, ettd on jo paassyt paljon
pidemmalle kuin alun perin ajatteli. Siksi he ovat tyytyvaisia nykyiseen asemaansa.
Organisaatioiden muutostilanteet ja uudelleenjarjestelyt luovat myds keskijohdolle
entistda tarkedmman roolin muutosten toteutuksessa, mika lisaa keskijohdon
tyytyvaisyyttd tyohonsa ja asemaansa. Keskijohto paasee ohentuneiden
organisaatiorakenteiden myota lahemmas ylintd johtoa ja samalla pé&atdoksentekoa.
Uudet haasteet, lisdaantyneet vastuut ja velvollisuudet korvaavat menetettyja

uraodotuksia ja tekevat tyosta palkitsevampaa. (Dopson & Stewart 1994: 74-75)

Suomessa ei ole toistaiseksi tutkittu psykologisia sopimuksia kovin laajasti eikd
varsinkaan keskijohdon nakokulmasta. Jatkotutkimusta ajatellen keskijohdon
psykologisten sopimusten teoriaa voisi syventaa ottamalla mukaan empiirisen osuuden,
jolloin olisi mahdollista suorittaa vertailuja teorian ja itse keratyn aineiston valilla. Olisi
kiinnostavaa tietdd minka tyyppisia psykologisia sopimuksia suomalaiset keskijohdossa
tyoskentelevat henkilét muodostavat ja ovatko nama sopimukset samanlaisia kuin
muualla maailmassa. Kansainvalinen tutkimus keskijohdon psykologisista sopimuksista
on myo6s peraisin padosin 1990-luvulta, joten tata taustaa vasten uudelle tutkimukselle
olisi tarvetta.
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