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Tiivistelméa

Tyodeldmé on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana. Muutoksia on tapahtunut seki globaa-
lissa markkinassa ja sitd kautta yritysten toiminnassa ja tyonteon tavoissa ettéd tyontekijoiden odo-
tuksissa ja arvostuksissa. Voidaan ajatella ndiden muutosten nikyvian selvimmin epéatyypillisissa
tyosuhteissa ja nuorten tyontekijoiden tydelaméikokemuksissa. Epétyypillinen ty0 tarkoittaa laajem-
man mairitelmén mukaan kaikkea sellaista tyotd, mikd poikkeaa tyypillisestd (Parnidnen & Sutela
2009, 149). Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, mitd epityypillisessd tydsuhteessa tyds-
kentelevéd tyonantajaltaan odottaa ja mitka seikat tydsuhteessa ovat téllaiselle tyontekijéille tirkeita
ja merkityksellisid. Tydsuhteen odotuksia késiteltiin tutkimuksessa psykologisen sopimuksen viite-
kehyksen kautta. Rousseau (1989, 123) méirittelee psykologisen sopimuksen yksilon omaksumaksi
kasitykseksi tai uskomukseksi vastavuoroisen vaihdantasuhteen ehdoista ja siithen liittyvistd velvol-
lisuuksista yksilon ja muun tahon, téssi tyonantajan, vililld. Tutkimuksen kohteena olevia epétyy-
pillisid tyosuhteita edusti tutkimuksessa nuorten kasvuyritysten, startupien, tyontekijét.

Tutkimuskysymyksen luonne ja tavoitteet huomioiden tutkimusmenetelmaiksi valittiin kvali-
tatiiviset tutkimushaastattelut, tarkemmin puolistrukturoidut haastattelut. Aineisto keréttiin haastat-
telemalla kymmenti tyontekijdd, jotka tydskentelivét neljdssé eri nuoressa suomalaisessa kasvuyri-
tyksessd. Tutkimuksessa nousi esille selkeitd tydskentelyn osa-alueita, jotka olivat erityisen tirkeité
joko kaikille tai suurimmalle osalle haastatelluista tyontekijoistd. Nama osa-alueet voitiin ryhmi-
telld kolmen teeman alle, jotka ovat tyon sisdltd ja ammatillinen kehittyminen, emotionaalinen ulot-
tuvuus seké startup toimintakulttuurina. Ndiden lisdksi haastatteluista tuli esille sellaisia jouston
kohteita, joista startup-tyontekijd on ainakin toistaiseksi valmis joustamaan. Yllattava 16ydos tassa
tutkimuksessa oli startup-identiteetin ja -toimintakulttuurin térkeys haastatelluille. Startupin vaihe
vaikutti tyontekijdn kokemuksiin jonkin verran.

Teoreettisena johtopadtokseni voidaan todeta, ettei nuoressa kasvuyrityksessa tyoskentele-
vén psykologinen sopimus vastaa yhtdkédédn perinteisen psykologisen sopimuksen tyyppid, mutta
uuden psykologisen sopimuksen teorian kanssa yhtéldisyyksid 10ytyy. Niin ikdédn vastaavia tuloksia
esimerkiksi tyon merkityksellisyyden, itsendisyyden ja yhteisollisyyden tarkeydestd on saatu aiem-
massakin tutkimuskirjallisuudessa. Tutkimuksen aineiston pohjalta lopuksi laadittiin mahdollisia
startup-tyontekijatyyppejd, joista yksi, innostunut merkityksenhakija, nimettiin varsinaiseksi star-
tup-tyontekijatyypiksi. Tutkimuksen tuloksien voidaan viittdd olevan hyodyllisii erityisesti aloitta-
valle startup-yrittéjélle.

Asiasanat psykologinen sopimus, uusi psykologinen sopimus, epatyypillinen tyosuhde, startup
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa ja tarkoitus

Téama tutkimus kisittelee tyontekijan odotuksia tyonantajaltaan epétyypillisen tydsuhteen
kontekstissa. Tyosuhteen odotuksia késitelldin psykologisen sopimuksen viitekehyksen
kautta. Rousseau (1989, 123) mairittelee psykologisen sopimuksen yksilon omaksumaksi
kisitykseksi tai uskomukseksi vastavuoroisen vaihdantasuhteen ehdoista ja sithen liitty-
vistd velvollisuuksista yksilon ja muun tahon, téssd tyonantajan, vililld. Tutkimuksen
kohteena olevia epdtyypillisid tydsuhteita tutkimuksessa edustaa nuorten kasvuyritysten,
startupien, tyontekijét.

Tydeldmé on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana, ja yksi keskeisistd muu-
toksista on tyon epdvarmuuden kasvu. Taustalla on muun muassa markkinoiden ja talou-
den epdvarmuus, johon tyonantajayritykset joutuvat sopeutumaan (mm. Katainen 2009,
222). Tydn epdvarmuus ndyttaytyy esimerkiksi epétyypillisten tydsuhteiden lisdéntymi-
send, ja yhd useampi uusi tyopaikka onkin tyonteon ehdoiltaan ja tulotasoltaan epdvar-
mempi. Epdtyypillisid tydsuhteita ovat esimerkiksi vuokratyd, médardaikainen tyo ja ko-
tona tehtévé tyo, tai mika tahansa tyypillisestd poikkeava tyon tekeminen. My0s tyonte-
kijayrittdjyys lisddntyy jo tilastollisestikin. (Parndnen 2009, 10-11; Pérnénen & Sutela
2009, 149; 2011) Tydn epétyypillistyminen on puhuttanut Suomessa jo pitkdén, ja Tilas-
tokeskuksen erikoistutkijoiden mukaan keskusteluissa on véitetty jopa, ettd jatkuviin ko-
koaikaisiin tygsuhteisiin perustuva perinteinen palkkatyd on murroksessa, ja epétyypilli-
sistd tyontekemisen tavoista on itse asiassa tulossa yha tyypillisempid. (Parnédnen & Su-
tela 2011) Startup-tyontekijoiden tydsuhteiden voidaan ajatella olevan usein méaritelméal-
lisestikin epatyypillisid, mutta véhintdin ne ovat esimerkki uudesta tydnteon muodosta.

Samanaikaisesti esimerkiksi Watsonin (2010, 57) mukaan tyon merkitys eldmén hal-
litsevana elementtind on viahentynyt, ja muut osa-alueet, kuten perhe ja harrastukset, ovat
nousseet tirkedmpidin rooliin tyontekijoiden eldmdssd. Ristiriitaisesti kilpailtu globaali
markkina saattaa kuitenkin vaatia tyontekijaltd vield enemmén henkildkohtaista panos-
tusta kuin vield vuosikymmenid sitten. (Watson 2010, 57) Nami muuttuvat olosuhteet
ovat pakottaneet sekd tyonantajan ettd tyontekijin muokkaamaan ndkemystidéin omista
velvollisuuksistaan: varmuus tyopaikasta vastineeksi lojaaliudesta ei ndytd endéd sopivan
nykymaailmaan (Schalk & Freese 1997, 107-108).

Tyonantajan ja tyontekijan vilinen suhde on tydeldmén kannalta keskeinen. Tydeld-
mén murroksessa ja uusien tyon tekemisen muotojen yleistyessé on tirkedd pysyé perilla
siitd, mitd tyontekijit tyonantajiltaan odottavat, tai mitd seikkoja he tydssdédn arvostavat.
Voidaan olettaa, ettdi nimi odotukset ja arvostukset ovat muuttuneet viimeisten vuosi-

kymmenten aikana. Ndméd muutokset nékyvét mahdollisesti ensimméisend ja siten talla
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hetkelld erityisen selvisti nuorten henkildiden ja epatyypillistd tyotd tekevien tyonteki-
joiden tyosuhteissa, miké osaltaan selittdd tutkimuksen kohteena olevat nuorten kasvu-
yritysten eli startup-tyontekijoiden tydsuhteet. Tutkimalla sitd, mitd sellaista tyontekija
odottaa, mistéd hin ajattelee olevan (sanaton) yhteisymmarrys hénen ja tydnantajan vélilla,
saadaan selville jotain siitd, mitd tyontekijd pitdd tyosuhteessaan tarkednd, mutta toisaalta
my0s siitd, mikd ei tyontekijélle ole kovin térkedd. Tieto siitd, mistd tyontekijd on valmis
joustamaan ja misté ei, on tirkeda erityisesti tydnantajille, mutta panostusten kohdistuessa
oikein voidaan ajatella my0s tyontekijin hyotyvian yhteisymmarryksestd rekrytoinnin,
johtamisen ja palkitsemisen helpottuessa. Téllaisen tyontekijdn sitoutuminen saattaa
my0s olla erilaista, mistd tydnantajan on hyvi olla tietoinen esimiestydssdin, tydvoiman
tarvetta suunnitellessaan ja esimerkiksi talent management -prosesseissaan.

Tyontekijan odotuksia liittyen tydsuhteeseen tai tyonantajaan on mahdollista tutkia
psykologisen sopimuksen kisitteen avulla. Téssé tarkoituksessa késitteestd on tullut suo-
sittu alan tutkimuskirjallisuudessa. (McDonald & Makin 2000, 84) McDonald ja Makin
(2000, 84) arvioivat suosion syyksi muun muassa késitteen helppoutta: myos tydpaikoilla
ymmarretddn helposti mistd psykologisessa sopimuksessa on kyse. Toisaalta edelld ku-
vattua tyoeldmin muutosta ja sen vaikutuksia tyontekijédn asenteisiin ja kidytokseen voi-
daan tarkastella psykologisen sopimuksen teorian avulla. Tutkimuksella usein pyritddn
selvittdméén, miten ne, joihin muutokset suoraan kohdistuvat, kokevat tilanteen. (McDo-
nald & Makin 2000, 84.) Cavanaugh’n ja Noen (1999, 324) mukaan psykologinen sopi-
mus on jo muuttunut 1950-luvulta tdhdn pdivddn, ja muutoksen on kokenut erityisesti
psykologisen sopimuksen relationaaliset elementit, kuten tyon pysyvyys, sitoutuminen
yritykseen ja tyontekijdn oma vastuu.

Voidaan viittdd, ettd globaalissa taloudessa tasapainoisesta ja molempia osapuolia tyy-
dyttavastd tyontekija-tyonantajasuhteesta hyotyvit seki yritykset, henkilosto ettd pitkalla
tahtdimelld myds yhteiskunta. Tasapainoinen suhde voidaan saavuttaa vain, jos kumpikin
osapuoli tietdd, mitd toinen odottaa ja pitdéd suhteessa tirkednd. Tarvitsemme siis lisdtietoa
nuorten, epatyypillisissd tydsuhteissa tyoskentelevien tyontekijoiden psykologisista sopi-

muksista.

1.2 Psykologisen sopimuksen tutkimus ja tama tutkimus

Psykologinen sopimus on tyontekijén ja tyonantajan vilisen vaihdantasuhteen mentaali-
malli, eli mielessé oleva kasitys tai ymmarrys siitd, millainen jokin on tai mitd jostakin
seuraa (Rousseau 2003, 233; Sherman & Morley 2015, 164). Kuitenkin psykologisen so-
pimuksen tutkimus on pédasiassa, jopa 90 prosenttisesti, kvantitatiivista tutkimusta (Con-
way & Briner 2005, 89). Alan keskeisten tutkijoiden Conwayn ja Brinerin (2005, 61)

mukaan psykologinen sopimus on jopa heikosti késitteellistetty téstd syysté; psykologisen
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sopimuksen ilmi6td kaikkine ulottuvuuksineen ei ole kyetty selvittimdin laadullisen tut-
kimuksen puuttuessa. Niin ikd4n Rousseaun ja Tijoriwalan (1998, 681-682) mukaan
kaikkea psykologiseen sopimukseen kuuluvaa ei saada mukaan vain kvantitatiivisia ja
teorialdhtdisid tutkimusmenetelmié kéyttden. Téssd tutkimuksessa tutkimusmenetelméani
on kvalitatiivinen tutkimushaastattelu. Téllaiseen, tarkemmin puolistrukturoituun haas-
tattelumenetelmadn, pdddyin, koska uskon sen olevan tédsséd paras tapa saada tietoa tyon-
tekijoiden arvostuksista ja ajatuksista liittyen tyohonsd. Kyse on vahvasti haastateltavan
omasta kokemusmaailmasta, omista ajatuksista ja tunteista, joita on vaikea saada selville
tilastollisin keinoin aiemman vastaavan tutkimuksen puuttuessa. Lisdksi tutkimuson-
gelma vaati syville haastateltavan kokemukseen menevéé otetta, mika edelleen puhuu
laadullisen analyysin ja pienen, harkinnanvaraisen otannan puolesta. Téssé tutkimuksessa
haastateltiin kymmenta startup-tyontekijad neljdsta eri yrityksesté.

Psykologisen sopimuksen kirjallisuudesta erityisesti uusi psykologinen sopimus nou-
see tutkimuksessa tarkedén rooliin sen kuvatessa muuttunutta psykologista sopimusta ja
tyoeldmdn muutosta. Uutta psykologista sopimusta on tutkittu toistaiseksi vain véhin, ja
jo tehty tutkimus ei vield ole selvittidnyt, mitd uusi psykologinen oikeastaan tarkoittaa ja
miten se ilmenee kdytdnnon tydsuhteissa (mm. van der Smissen, Schalk & Freese 2014,
310-312). Vield vihemmain on tutkittu epdtyypillisten tyosuhteiden psykologisia sopi-
muksia, joiksi voidaan luokitella myds nuorten kasvuyritysten tydsuhteet (O’Leary-
Kelly, Henderson, Anand & Ashforth 2014, 327-328). Psykologisen sopimuksen aiempi
tutkimus on keskittynyt vahvasti erityisesti psykologisen sopimuksen rikkoutumiskoke-
muksiin sekd sopimustyypittelyyn. Vasta viime vuosina tutkimusaiheet ja -menetelmét
ovat monipuolistuneet.

Samankaltaista tutkimusta ei siten ole tietddkseni aiemmin tehty millddan menetelmélla.
Voidaan todeta tdmédn tutkimuksen tieteellisen merkittdvyyden tulevan seki aiheen ettd
erityisesti tutkimusmenetelmin kautta. Startup-kontekstista, erityisesti startup-tyonteki-
joiden kokemuksiin ja ajatuksiin liittyen, ei my9skéén ollut saatavilla tdmén tyon julkai-
suhetkelld muuta johtamisen ja organisoinnin alan tutkimusta. Tutkimus tuo niin ikddn
lisdtietoa psykologisen sopimuksen muutokseen ja nuorten tyontekijoiden tai Y-sukupol-

ven tydeldmédodotuksiin. Tutkimuksena kyseessd on siis kehittdva tyo.

1.3 Tutkimuskysymys ja tyon rakenne

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkélaisia psykologisia sopimuksia suo-
malaisissa nuorissa kasvuyrityksissd syntyy. Psykologisen sopimuksen siséltod kasitel-
ld4n odotusten ja arvostusten kautta. Tutkimuskysymys alakysymyksineen on seuraavan-

lainen:
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- Minkailaisia psykologisia sopimuksia startupeissa syntyy?
e Millaisia odotuksia tyontekijilld on tydnantajaansa kohtaan?
e  Mitka seikat tydsuhteessa ovat tarkeitéd ja merkityksellisié startupissa tyds-
kenteleville?

e Millaisia startup-tyontekijatyyppejd voidaan haastatteluista tunnistaa?

Erityisen kiinnostuksen kohteena ovat siis tyontekijdn odotukset ja arvostukset tyo-
suhteessa. Psykologisen sopimuksen toinen puoli, koetut velvollisuudet, jdi tutkimuksen
ulkopuolelle. Tutkimuksen tuloksista pyritddn luomaan tyon loppupuolella mahdollisim-
man kattavat ja kuvaavat startup-tyontekijatyypit.

Tutkimusasetelma on laadittu tutkimuskysymyksen ehdoilla. Johdannon jilkeen
tydssd perehdytddn psykologisen sopimuksen tutkimuskirjallisuuteen, josta ensin kisitel-
144n teorian taustaa ja merkityksii, sitten (Rousseaun) perinteistd psykologista sopimusta
ja lopuksi psykologista sopimusta muutoksen ndkdkulmasta. Muuttuvan psykologisen so-
pimuksen késittelyn yhteydessa esitelldédn uuden psykologisen sopimuksen késite ja poh-
ditaan epétyypillisten tyosuhteiden psykologista sopimusta. Psykologisen sopimuksen
teoria, siltd osin kuin se on kisitelty tdssa tydssd, muodostaa tydn teoreettisen viitekehyk-
sen. Viitekehykseen on otettu mukaan aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta vain tutkimus-
kysymyksen kannalta relevantti aineisto. Viitekehyksen jilkeen esitelldén tutkimuksen
menetelmid, ja kdydadn lapi muun muassa kvalitatiivisen tutkimuksen hyodyt ja tavoitteet
sekd perehdytddn puolistrukturoituun haastatteluun menetelminé. Tutkimusmenetelmét
ja aineisto -luvussa kerrotaan niin ikddn aineiston kerddamisestd ja analysoinnista tissi
tutkimuksessa, mutta my0s teoriassa, kdydddn ldpi tutkimuskohde sekéd pohditaan tutki-
muksen luotettavuutta ja yleistettdvyyttd sekd yleiselld tasolla ettd téssd tutkimuksessa.

Tutkimuksen tulokset esitelldédn luvussa 5. Yleisen esittelyn jdlkeen luku ja tulokset
on jaettu neljdén osaan, joista kukin muodostaa yhden kokonaisuuden tai 16ydoksen. Tu-
lokset 10ytyvit yhteenvetona taulukkomuodossa liitteestd 3. Tamén tutkimuksen tulokset
suhteutetaan aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja tuloksia verrataan viimeisesséd luvussa
Johtopadtokset ja yhteenveto. Téssd viimeisessd luvussa esitelldin myds muun muassa
haastattelujen pohjalta laadittu startup-tyontekijityyppi sekéd pohditaan tutkimuksen kéy-
tannon implikaatioita, tyon rajoitteita ja mahdollisia jatkotutkimuskohteita. Tyon rakenne
perustuu sithen ajatukseen, ettd tutkimuksen alusta asti tavoitteena on ollut verrata tdmén
tutkimuksen kvalitatiivisia tuloksia aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Aiempi kirjallisuus

on myo0s vaikuttanut haastattelurungon kysymyksiin.



13

2 TYONANTAJAN JA TYONTEKIJAN VALINEN PSYKOLO-
GINEN SOPIMUS

2.1 Tyontekijin skeemat — psykologinen sopimus kisitteena, sosiaa-
lisena vaihdantana ja mentaalimallina

2.1.1  Psykologisen sopimuksen kdsitteen synty ja tausta

Shermanin ja Morleyn (2015, 161) mukaan psykologisen sopimuksen juuret ovat psyki-
atri Karl Menningerin tydssd; Menninger kuvasi vuonna 1958 ilmestyneesséd psykoana-
lyysid koskevassa kirjassaan terapeutin ja potilaan vélisessd vuorovaikutuksessa syntyvia
ymmarrystd eli kirjoittamatonta sopimusta. Itse psykologinen sopimus syntyi késitteend
1960-luvun alkupuolella kun organisaatioteoriatutkijat haastattelivat tyontekijoitd saa-
dakseen kuvauksia tydsuhteeseen liittyvistd henkisistd odotuksista ja velvollisuudentun-
noista. Organisaatio kuvattiin talloin perheend, ja tydntekija ikdan kuin perheen lapsena.
Psykologiset sopimukset késitettiin tiedostamattomiksi oletuksiksi liittyen tydosuhteeseen.
(Rousseau & Tijoriwala 1998, 679—-680) Rousseaun (2003, 229) mukaan ajatuksena oli
lisdtd ymmarrysti siitd, miten ihmisten tarpeet voidaan paremmin huomioida ty9ssa. En-
simmadisend psykologisen tyosopimuksen késitettd kdytti muun muassa Mecklerin, Dra-
ken ja Levinsonin (2003, 220) ja Shermanin ja Morleyn (2015, 161) mukaan organisaa-
tiotieteilijd Chris Argyris vuonna 1960 kuvatessaan organisaation sisdisid kayttdytymi-
seen liittyvid sosiaalisia normeja. Hén liitti psykologiseen tydsopimukseen myos (tyonte-
kijdn) oman tulkinnan tuoman vallan, arvot ja piti psykologista sopimusta osana organi-
saation sosiaalisen vaihdannan (engl. social exchange) rakenteita (Cullinane & Dundon
2006, 113—114). Cullinanen ja Dundonin (2006, 113—115) mukaan psykologisen sopi-
muksen juuret ovatkin sosiaalisen vaihdannan teorian (engl. social exchange theory) tut-
kimuksessa. Sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan vuorovaikutussuhteita ja niiden pal-
kitsevuutta arvioidaan niiden hyotyjen ja kustannusten, kuten aika, tuki, tieto, kautta
(Stafford 2008).

Varsinaisesti késitteen psykologinen sopimus suunnilleen kisitteen nykyisessd merki-
tyksesséd keksi ty0- ja organisaatiopsykologi Harry Levinson tutkimusryhménsi kanssa
vuonna 1962. Tuolloin késitteelld tarkoitettiin pddosin tiedostamatonta, kirjoittamatonta
sopimusta, joka syntyy vastavuoroisista odotuksista. Namd odotukset puolestaan perus-
tuvat tiedostamattomiin ja tiedostettuihin mentaalimalleihin. (Meckler ym. 2003, 220)
Cullinanen ja Dundonin (2006, 114) mukaan seuraavan kerran psykologisen sopimuksen
kisite nousi esille 1990-luvulla, kun laaja tutkijoiden joukko kiinnostui siitd tutkija De-

nise M. Rousseaun tyon seurauksena. Késite luotiin uudelleen, sitd laajennettiin, ja se
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liitettiin suurempaan globaalin talouden ja tyomarkkinoiden murrokseen. Talloin myos
tutkimuksen painopiste muuttui kahden osapuolen vilisestd vaihdantasuhteesta yksittdi-
sen tyontekijan kokemukseen velvollisuuksista ja odotuksista (tyd)suhteessa (Cullinane
& Dundon 2006, 115). Guestin (1998) mukaan tdmé muutos on johtanut jopa tydnantajan
unohtamiseen vaihdantasuhteen osapuolena. Nykytutkimus, 1980-luvulta 14htien, antaa
joka tapauksessa tyontekijélle tiedostavamman ja aktiivisemman roolin, ja liittyy enem-
mén tyonantajan ja tyontekijdn vilisen kommunikaation seurauksena syntyneisiin sub-
jektiivisiin uskomuksiin. (Rousseau & Tijoriwala 1998, 679—680) Luvussa 2.2.1 mééri-
tellddn tarkemmin nykytutkimuksen mukainen psykologinen sopimus késitteend, ja tuo-

daan esille myds muita tyosuhteen tai -yhteison implisiittisié sopimuksia.

2.1.2  Psykologinen sopimus ja skeemat

Sherman ja Morley (2015, 162) ehdottavat psykologisen sopimuksen késitteen tutkimi-
seen erilaisia “’kisitteellisid linssejd”. Sosiaalisen vaihdannan teoria on yksi niisté, skee-
mateoria eli jo mainitut mentaalimallit toinen. Skeemateoria on toimiva teoreettinen la-
hestymistapa arvioimaan psykologista sopimusta, silld se tuo esille miten informaatiota
hyddynnetddn kun kaksi osapuolta on luomassa sopimusta. (Sherman ja Morley 2015,
162) Skeema on enemmin tai vihemmaén tiedostettu mentaalimalli, ja siind voi olla seké
sanallisia ettd sanattomia elementtejd (Rousseau 2001, 513). Kiytdnnossd skeemat jirjes-
tavit henkilokohtaisia kokemuksiamme mentaalimalleiksi yhdistdmélld havaintojamme
erilaisiin merkityksiin ympdristossamme. Mentaalimalli on siten mielessd oleva kasitys
tai ymmarrys siitd, millainen jokin on tai mitéd jostakin seuraa. Aikaisemmin opittu tai
koettu on suuressa roolissa mentaalimallin muodostumisessa. Uusi informaatio joko si-
sdllytetddan vanhaan skeemaan, joka sdilyy muutoin ennallaan, tai skeema muuttuu ja luo-
daan uudelleen. (Sherman & Morley 2015, 164) Mentaalimalli vaikuttaa myds siihen,
mitkd asiat ylipddnsd havaitaan, ja minké oletetaan olevan merkityksellinen (Rousseau
2003, 233).

Psykologinen sopimus mentaalimallina auttaa tyontekijdd ymmértdméén seké tydonan-
tajan tavoitteita ja tarkoituksia ettd omaa rooliaan ja velvollisuuksiaan (Rousseau 2003,
233). Se auttaa ennakoimaan tydpaikan tapahtumia ja reagoimaan nopeasti muuttuvassa
monimutkaisessa ymparistossa ennakkotietojen ollessa vajaita. Esimerkiksi aiemmat ka-
sitykset ja uskomukset, tiedostetut ja tiedostamattomat, omasta ammatista ja sen harjoit-
tamisesta voivat vaikuttaa tyontekijin ja tydnantajan véliseen suhteeseen ja lopulta psy-
kologisen sopimuksen toteutumiskokemukseen. (Rousseau 2003, 233-234) Toisaalta
tyontekijin ja tydnantajan vélisen suhteen skeemat “tdydentyvit” eli vastaavat ajan myota
enemmaén todellisuutta. Tama auttaa tulkitsemaan toisen osapuolen kdytostd ja toimimaan

niiden sitoumusten mukaisesti, mitd osapuolet ovat toisilleen tehneet. Organisaatioissa
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voi syntyd myos jaettuja skeemoja. (Rousseau 2001) Sherman ja Morley (2015, 163—164,
171, 180) ehdottavat kolmea tapaa, jolla skeemat tuovat seka lisdd ymmarrysté tyosuhteen
alkuvaiheen psykologisen sopimuksen ehdoista eli sisdllostd ettd sen muutoksesta ajan
myoOta:

1. Skeemat vaikuttavat psykologisen sopimuksen siséltoon ja tyyppiin muokkaa-
malla ja auttamalla tulkitsemaan ennen tyosuhdetta ja tydsuhteen alussa tapahtuvia
kokemuksia.

2. Skeemoilla on rooli siind, miten ja kuinka paljon organisaation prosesseista ja toi-
mijoista kantautuva informaatio muokkaa syntyvid psykologista sopimusta; skee-
mat eli aiemmat kokemukset suodattavat informaatiota.

3. Tyontekijan skeemojen avaaminen ja selvittiminen helpottavat ymmértdméén psy-
kologisen sopimuksen syntyprosessia.

Skeemoilla on siis tirked rooli psykologisissa sopimuksissa vakauden, sopeutumisen
ja muutoksen vastuksen ldhteind, ja vaikka psykologiset sopimukset ovat itsessddn skee-
moja, muut tyontekijdn tyosuhteeseen liittyvdt skeemat vaikuttavat psykologisen sopi-
muksen muodostumiseen (Rousseau 2001, 515). Yksi osoitus skeemojen merkityksesti
on se, ettd kokeneemmilla tyontekijoilld on noviiseja rikkaampi ja mahdollisesti hyvinkin
kehittynyt psykologisen sopimuksen sisdltd tyosuhteen alussa, ja se usein my0s vastaa
paremmin organisaation todellisuutta kuin nuorempien kollegojen (Sherman & Morley
2015, 165; Rousseau 2001, 524). Psykologisen sopimuksen syntyd ja sopimusosapuolia

kisitelldan tarkemmin luvussa 2.2.4.

2.2 Psykologinen sopimus

2.2.1 Tydsuhteen ja -yhteison sopimukset sekdi psykologinen sopimus

Tyonantajan ja tyontekijin viliset sopimukset voidaan Suazon, Martinezin ja Sandova-
lin (2009, 155-156) mukaan jakaa psykologisiin ja lakiin perustuviin sopimuksiin. La-
kiin perustuvat sopimukset ovat télloin pddosin kirjallisia ja suullisia sopimuksia, jotka
ovat luonteeltaan selkeitd ja tdsméllisid, ja niistd vallitsee yleensd yhteisymmaérrys osa-
puolten vililld. Psykologiset sopimukset sen sijaan perustuvat yksipuolisiin uskomuksiin
ja nakemyksiin ja ovat luonteeltaan epidmadardisempid. (Suazo ym. 2009, 156) Rousseaun
(1989, 121-122) jaottelun mukaan organisaatioissa on kahdenlaisia kirjoittamattomia so-
pimuksia: implisiittisid ja psykologisia. Implisiittinen tai epdsuora sopimus (engl. implied
contract) liittyy organisaation jasenten vililld syntyneisiin vastavuoroisiin velvollisuus-

rakenteisiin, kun taas psykologinen sopimus on yksilon subjektiivinen ndkemys suhteesta
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(Rousseau 1989, 124). Tyonantajan ja tyontekijén vilisiin sopimuksiin voidaan vield li-
sdtd sosiaalinen sopimus, joka perustuu kollektiivisiin uskomuksiin sopivasta kaytoksesti
yhteisossd, ja liittyy ndin vahvasti tydyhteison kulttuuriin (Rousseau 1995, 9, 13). Nor-
matiivinen sopimus on puolestaan mahdollinen, kun useampi sosiaalisen ryhmén jasen
kokee samalla tavalla henkilokohtaisten psykologisten sopimustensa ehdot (Rousseau
1995, 46). Normatiivinen sopimus on ndin ollen ikéén kuin jaettu psykologinen sopimus
(Rousseau 1995, 9).

Conway ja Briner (2005, 20-21) korostavat, ettei psykologisen sopimuksen késit-
teestd, kuten monesta muustakaan organisaatiopsykologian tai -kdyttdytymisen késit-
teestd, ole yhtd pitdvdd méadritelmdd. Alan tutkijat (mm. Cullinane & Dundon 2006;
Meckler ym. 2003; Rousseau 2003; Guest 1998) ovat vuosien saatossa kdyneet my0s kii-
vasta keskustelua psykologisen sopimuksen kasitteen alkuperdsté, psykologisista muut-
tujista, sisdllostd ja tarkoituksesta. Eri tutkijoiden mééritelmissd on samankaltaisuuksia,
mutta my0s eroja on havaittavissa. Toiset tutkijat korostavat késitteen subjektiivisuutta,
yksipuolisuutta ja haavoittuvuutta (Suazo ym. 2009, 156; Guest 1998, 652), toiset koke-
vat psykologisen sopimuksen enemmén vaihdantasuhteena (Robinson & Rousseau 1994,
246) tai vastavuoroisena, jaettuna kasityksend tyosuhteen ehdoista (DelCampo 2007, 44).
Rousseau (1990, 391) kuitenkin painottaa, etti molemmilla psykologisen sopimuksen
osapuolilla on oma kisityksensd sopimuksen olemassaolosta ja ehdoista, eikd yhte-
nevdistd ndkemystd voida edellyttdd. Olennaista on kuitenkin, ettd tyontekijd uskoo, ettd
ehdoista ja oletuksista on yhteisymmarrys, ja ettd tyonantaja toimii niiden mukaan (Rous-
seau 2001, 512). Téarkedd on liséksi erottaa tyontekijdlld olevat odotukset (engl. expecta-
tions) psykologisesta sopimuksesta: kaikki odotukset eivit ole ’sopimuksellisia” ja odo-
tus on laajempi késite kuin psykologinen sopimus. Psykologiseen sopimukseen sisdltyvit
odotukset ovat seurausta oletetuista lupauksista. Tyontekijidlla on myds muita odotuksia.
(Rousseau & Tijoriwala 1998, 680—681.)

Télla hetkelld kdytetyin ja laajimman hyviksynnin saavuttanut psykologisen sopi-
muksen madritelmi on alan uranuurtajan, tutkija Denise M. Rousseaun (mm. Conway &
Briner 2005, 35; van der Smissen ym. 2013, 311), ja timi miéritelma on oletuksena tdssi
tydssd. Rousseaun (1989; 1990; 1995; 2001) mukaan psykologinen sopimus on tyonteki-
jan omaksuma subjektiivinen késitys, ymmaérrys tai uskomus vastavuoroisen vaihdanta-
suhteen ehdoista ja siithen liittyvistd velvollisuuksista yksilon ja tydonantajan vélilld. Sen

sisdltdmat uskomukset ovat suurelta osin kirjoittamattomia ja julkilausumattomia.

2.2.2  Tyypit ja elementit perinteisessd psykologisessa sopimuksessa

Rousseau (1995, 97-98) jakaa psykologiset sopimukset neljdén eri tyyppiin. Seuraava

kuvio havainnollistaa téta.
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Tyosuoritus
Madritelty Ei mééritelty
Transaktionaalinen Transitionaalinen/epiivarma
o selkeys ehdoista e siirtymdvaiheisiin liittyva
¢ helppo ldhted, korkea vaihtuvuus e cpiselvyys, epdvarmuus, epiva-
Lyhyt- ¢ alhainen sitoutuneisuus kaisuus
aikainen e oppiminen vahisti e korkea vaihtuvuus, irtisanomisia
¢ eci identifioitumista organisaa- paljon
tioon e esim. yritysoston aikaan tai jal-
Kesto e esim. tavaratalon kiireapulainen keen

jouluna, méérdaikainen projekti

Tasapainotettu/hybridi Relationaalinen
e korkea sitoutuneisuus e korkea (affektiivinen) sitoutunei-
Pitka- o selked identifioituminen organi- suus
aikainen saatioon o selked identifioituminen organi-
e suoritusvaatimukset méadritelty, saatioon
mutta muuttuvat ajan myota e vakaus
¢ dynaamisuus e csim. perheyrityksen jésenet

e kehittyminen, oppiminen
e keskindinen tuki, mentorointia

e esim. tuotekehitystiimi

Kuvio 1 Psykologisten sopimusten tyypit (Rousseau 1995, 98; Rousseau & Tijori-
wala 1998, 689)

Kuten kuviossa 1 esitetddn, on perinteisid psykologisia sopimuksia tarkasteltaessa
otettava huomioon kaksi niiden luonteeseen vaikuttavaa ulottuvuutta: tydsuhteen kesto ja
suoritusvaatimukset. Tydsuhteen pituus lisdd yleensd sopimukseen luottamusta ja sitou-
tumista, ja toisaalta pitkddn organisaatiossa tyoskennelleilld tydntekijoilld on harvoin sel-
kedsti mddriteltyjd tai pysyvid tyotehtdvid. Jaottelun tuloksena on neljd sopimustyyppid,
joiden pitéisi teorian mukaan kattaa suurin osa tyosuhteiden psykologisista sopimuksista.
(Rousseau 1995, 97-99.)

Useimmiten tutkimuksissa on kuitenkin ldhtokohtana hieman karkeampi jako, joka
huomioi neljdstd sopimustyypistd vain niiden ddripdat, eli transaktionaalisen ja relatio-
naalisen tyypin. Psykologisessa sopimuksessa ajatellaan tdlloin olevan kaksi elementtid
tai komponenttia, joihin tutkijat voivat esimerkiksi peilata tutkimustuloksiaan. (mm.
O’Leary-Kelly ym. 2014; Paavola 2010; De Meuse, Bergmann & Lester 2001; Raja,
Johns & Ntalianis 2004; Cavanaugh & Noe 1999) Mikéli psykologinen sopimus jaetaan
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kahteen elementtiin, koostuu transaktionaalinen elementti yksityiskohtaisista, lyhytaikai-
sista velvoitteista, joilla on rahallinen arvo, ja jotka vaativat vain suppeaa osallistumista
osapuolilta. Relationaalinen komponentti taas koostuu yleisisté ja pitkdaikaisista velvoit-
teista ja voi perustua sosioemotionaalisiin elementteihin, kuten sitoutumiseen tai luotta-
mukseen. (Cavanaugh & Noe 1999, 323-324) Rousseau (1995, 91) muistuttaa, ettd
transaktionaaliset ja relationaaliset elementit eivdt sulje toisiaan pois, ja ne voidaankin
ndhdd saman jatkumon ddripdind. Yleensé kuitenkin toinen elementti on korostunut tyon-
tekijan psykologisessa sopimuksessa (Paavola 2010, 60).

On olemassa myds muita typologioita: Shoren ja Tetrickin yksilollinen ja standardoitu
ulottuvuus sekd Bundersonin hallinnollinen ja asiantuntijaideologia (Conway & Briner
2005, 43—46). Shoren ja Tetrickin (1994, 96—100) mukaan psykologisia sopimuksia arvi-
oitaessa tulee huomioida neljé eri sopimuksen ulottuvuutta: jo mainitut sopimuksen tark-
kuus, kesto ja transaktionaalisuus/relationaalisuus, mutta myds se, missd midrin sopimus
on yksilollinen. Joissakin organisaatioissa voi esimerkiksi olla tapana pyrkié standardoi-
tuihin psykologisiin sopimuksiin, jolloin tavoitteena ovat yhtendiset ja samankaltaiset
vaihdantasuhteen ehdot eri tyontekijoiden kanssa. Psykologinen sopimus voi olla myds
pitkélle yksilollinen, joka voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd “suosikkityontekijoilla” on
paremmat ehdot ja edut tyosuhteessaan. (Shore & Tetrick 1994, 96-100.)

Bunderson (2001) puolestaan ehdottaa psykologiseen sopimukseen hallinnollista ja
asiantuntijaulottuvuutta, jolloin psykologiseen sopimukseen vaikuttaa tyontekijan omak-
suma tyoskentelyideologia. Hallinnollisessa (engl. administrative) ideologiassa organi-
saation rooli on esimerkiksi luoda jatkuvaa ty6té ja tydskentelymahdollisuudet sekd huo-
lehtia palkanmaksusta — tyontekijén tehtdvani on olla paikalla ja tehdd tyonsd. Asiantun-
tijaideologia (engl. professional ideology) taas viittaa tydskentelyn tapaan, jossa tyonte-
kijd on osa asiantuntijayhteis6d, koulutettu ja arvostettu ammattilainen, joka identifioituu
tyonantajaansa, tyohonsa ja kollegoihinsa vahvasti. Organisaation tehtdvéksi jdd luoda
puitteet asiantuntijatyohon sekd varmistaa ammatinharjoittamisen vapaus. Tyoskentelyi-
deologiat vaikuttavat syntyviin psykologisiin sopimuksiin muokkaamalla osapuolten roo-
leja, oikeuksia ja velvollisuuksia; hallinnollisissa puitteissa syntyy enemmin transaktio-
naalisia psykologisia sopimuksia, ja asiantuntijaideologiassa relationaalisia. Ty0skente-
lyideologiat voidaan kuitenkin nihdd myds omina vaihdantasuhteen ulottuvuuksinaan.
(Bunderson 2001, 718-720, 735-737.)

Psykologista sopimusta on kuitenkin tyypitelty melko védhdn, ja Rousseaun jako
transaktionaaliseen ja relationaaliseen sopimukseen onkin hallinnut tutkimusta léhes tiy-
sin (Conway & Briner 2005, 43). Tésséd tutkimuksessa kdytetddn myos titd tyypittelya,
mutta sen laajempaa muotoa, jo esiteltyd nelikenttdmallia, joka antaa todennédkdisesti pa-
remmat mahdollisuudet analysointiin tutkimuskohteen ollessa nimenomaan psykologisen
sopimuksen sisdltd. Myds muut mahdolliset tyypit ja sisdltoon liittyva tutkimuskirjalli-

suus huomioidaan.
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2.2.3  Perinteisen psykologisen sopimuksen sisdlto

Psykologisen sopimuksen sisdlloll viitataan nithin lupauksiin, joita tydntekija uskoo teh-
neensd tyonantajalleen, ja toisaalta sithen, mitd hén odottaa saavansa nédiden lupausten
pitdmisestd. Kyse on siis vaihdannan ehdoista. (Conway & Briner 2005, 37) Yksinkertai-
simmillaan voidaan ajatella psykologisen sopimuksen siséltdvin kaiken sen, mitd ollaan
ja toisaalta ei olla valmiita hyvdksymaién interaktiossa organisaation kanssa (Schalk &
Freese 1997, 110) Psykologisen sopimuksen sisdltd voidaan médéritelld myds tyontekijin
tunteeksi siitd, mitd hdn on velkaa (engl. owe) tydnantajalleen, ja mitd tydonantaja on vel-
kaa hinelle (Rousseau 1990, 393). Téllaisia lupauksia tai odotuksia ovat tydntekijin puo-
lelta esimerkiksi tydsuoritukseen panostaminen, laatutietoisuus ja joustavuus ja tydonan-
tajan puolelta palkka, ylennysmahdollisuudet, koulutus, kunnioitus ja palaute (Conway
& Briner 2005, 37-39). Schein (1988, 23) korostaa erityisesti molemminpuolisia impli-
siittisid odotuksia, joita ovat esimerkiksi tyontekijdn oletus hyvistd ja arvostavasta koh-
telusta sekd asiallisista tyovilineistd tai tydnantajan vaatimus yrityskuvan yllépitimisesti
ja yrityssalaisuuksien pitdmisesta.

Simsin (1994) mukaan psykologisen sopimuksen tasapaino perustuu suurelta osin kah-
teen seikkaan, jotka ovat vastavuoroiset odotukset (engl. reciprocal expectancy) ja vasta-
vuoroinen vaihdanta (engl. reciprocal exchange) (Sims 1994, 375; Kakabadse & Kaka-
badse 2000, 700). Vastavuoroiset odotukset viittaavat sithen, missd méairin tyontekijan
odotukset siitd, mitd organisaatio hidnelle tarjoaa ja mitd hinen tulee antaa tistd hyvasti,
vastaa organisaation odotuksia. Vastavuoroinen vaihdanta liittyy konkreettiseen vaihdan-
taan tai kaupankdyntiin: mitd oikeastaan annetaan, jotta jotain saadaan. Esimerkkeja ovat
raha tehdyistd tyotunneista, sosiaalisten tarpeiden tyydytys vastineeksi tehdysta tyosta ja
lojaalisuudella ja ty6lld ansaittu tydpaikan varmuus. (Sims 1994, 375.)

Psykologisen sopimuksen sisdltéd on myos tutkittu. Guest ja Conway (2002, 30) ha-
vaitsivat tutkimuksessaan, ettd tyonantajat kokevat tekevinsé eniten lupauksia koskien
tyontekijoiden koulutusta ja kehitystd, turvallista tyOymparistdd, palautteenantoa sekd
reilua kohtelua. Sen sijaan tyonantajat eivit ldheskédn niin usein olleet luvanneet koh-
tuullisia vaatimuksia tyohon liittyen, varmuutta tyOpaikasta tai kiinnostavaa tyotd. Suo-
malaisia tyonantajia tutkinut Paavola (2010, 62) havaitsi tydnantajien odottavan tyonte-
kijalté erityisesti uudistumis- ja kehittymiskykyé, yrittdjdasennetta, sitoutumista seké laa-
jaa osaamista. Omiksi velvollisuuksikseen suomalainen tyonantaja koki ohjaavan ja tu-
kevan johtamistavan seké kehittymismahdollisuuksien tarjoamisen.

Tyontekijan odotukset riippuvat myds syntyneestd psykologisen sopimuksen tyypista.
Enemmin transaktionaalisen psykologisen sopimuksen solmineilla tyontekijoilld sopi-

muksen siséllossd korostuvat tydsopimuksen mukaan toimiminen ja palkanmaksu niisté
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tunneista, mitd on tehty. Mikili tyontekijdn tydsopimus on suurimmaksi osaksi relatio-
naalinen, saattaa hiin odottaa esimerkiksi lojaalisuutensa korvaukseksi varmuutta tyosuh-

teeseensa (engl. job security). (Conway & Briner 2005, 43—44.)

2.2.4  Psykologisen sopimuksen syntyminen ja sopimuksen osapuolet

Tomproun ja Nikolaoun (2011, 343) mukaan psykologisen sopimuksen syntyminen
(engl. creation, formation, contracting) on prosessi, joka alkaa uuden tyontekijédn ensim-
madisten tyOpdivien aikana ja kestdd jopa vuoden ajan. Shore ja Tetrick (1994) taas koke-
vat, ettd syntyvddn psykologiseen sopimukseen vaikuttaa jo rekrytointi lupauksineen ja
mielikuvineen. TyOntekijin persoona saattaa vaikuttaa psykologisen sopimuksen syn-
tyyn, erityisesti syntyvddn sopimustyyppiin. Raja ym. (2004, 361-362) havaitsivat tutki-
muksessaan, ettd erityisesti neuroottisemmat tyontekijat olivat taipuvaisia luomaan
transaktionaalisen psykologisen sopimuksen ja tunnolliset tyontekijét, joilla oli lisdksi
hyvé itsetunto, muodostivat todennidkdisemmin relationaalisen psykologisen sopimuk-
sen. My0s ennen tydsuhdetta tyontekijdlle syntyneet kisitykset, kokemukset ja esimer-
kiksi ammattinormit voivat vaikuttaa sopimuksen syntyprosessiin (Rousseau 2001, 512).
Téstd mainittiin jo luvussa 2.1.2, jossa kdsiteltiin psykologisen sopimuksen késitettd. Seu-
raavaksi paneudutaan téllaisen sopimuksen syntyyn tyontekijin ndkdkulmasta.
Rousseau (1995, 33—36) kuvaa sopimusta skeemaksi tai mentaalimalliksi”, johon vai-
kuttavat sekd ulkoiset ettd sisdiset tekijdt. Seuraava kuvio havainnollistaa sopimuksen

syntymisen prosessia.

Yksilon henki- Sosiaaliset
l6kohtaiset vihjeet
taipumukset
Tausta Vnm PSYKO-
viestintaa E Viestien tulkintaa ' ta::;:;};: ) LOGINEN
SOPIMUS

A

Yksilon psykologisen sopi-

muksen syntyminen
Yksilokohtaiset

prosessit

Organisaatio- >

tekijt

Kuvio 2 Psykologisen sopimuksen syntyminen yksilon tasolla (Rousseau 1995, 33)
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Psykologisen sopimuksen syntymiseen vaikuttaa kuvion 2 mukaan erilaiset organisaa-
tiosta tulevat viestit, joita tyontekija tulkitsee (engl. encoding) ja lopulta ymmaértad omalla
tavallaan (engl. decoding). Téhédn ymmarrykseen vaikuttavat tyontekijéan persoonallisuus,
taipumukset ja tavoitteet, sekd tyOyhteisostd ja muusta sosiaalisesta piiristd tulevat sosi-
aaliset vihjeet (engl. social cues). Mallissa tyoyhteiso yhtéddlta osallistuu organisaation
viestien vilittimiseen, ja toisaalta vaikuttaa vahvasti sithen, miten organisaation teot ja
viestit ymmaérretdén. (Rousseau 1995, 33—46) Organisaatioon tullessa tydsuhteen sisdltod
ja ehtoja tarkastellaan “’skeemalinssin” ldpi, ja ndin tyontekijd tulkitsee, onko tydsuhde
vaihdantana esimerkiksi enemméin transaktionaalinen vai relationaalinen (Sherman &
Morley 2015, 164).

Pitkén tyosuhteen aikana psykologinen sopimus laajenee ja syvenee: missd vaiheessa
tyosuhteen alettua voidaan varmuudella todeta psykologisen sopimuksen syntyneen?
Guest (1998, 651-652) kokee tilanteen jopa ongelmallisena. Odotuksia ja lupauksia pei-
lataan tydsuhteen alussa puolin ja toisin tydsuhteen todellisuuteen ja erilaisiin viesteihin,
jolloin syntynyt sopimus on joko odotusten ja lupausten mukainen tai ristiriidassa niiden
kanssa. Syntyneiden odotusten mukaisuus tai odotusten yli- tai alitdyttyminen siséllyte-
tddn ndin muokkautuneeseen psykologiseen sopimukseen. (Tomprou & Nikolaou 2011,
344-345) Sopimuksen muuttuminen ajassa, kuten myds sopimuskumppanin rooli, tulee
ilmi my0s ylld olevasta kuviosta 2.

Sopimuskumppani (engl. contract maker), tai psykologisen sopimuksen osapuoli tyon-
tekijan lisdksi, on sellainen taho, joka kykenee jossakin muodossa sitoutumaan tyonteki-
jdin antaen ymmaértad, ettd hinelld on valtaa my0ds toimia sitoumustensa ja velvollisuuk-
siensa mukaan (Tomprou & Nikolaou 2011, 351-352). Téllainen taho voi olla laajimmil-
laan koko organisaatio tai tydnantaja, mutta myds tarkempia sopimuskumppaneita voi-
daan nimetd. Tyontekijd voi kokea solmineensa psykologisen sopimuksen oman esimie-
hensd, rekrytoijansa tai mentorinsa kanssa tai esimerkiksi linjajohtajan, ylimmén johdon
tai henkilostohallinnon edustajan kanssa. (Tomprou & Nikolaou 2011, 351; Conway &
Briner 2005, 32) Rousseaun (1995, 63) mielestd myos hallinnolliset tekijét, kuten palkit-
semiskdytdnnot, tydsuhde-edut, henkilostokasikirjat, suoritusarvioinnit ja koulutusjérjes-
telmét, voivat toimia sopimuskumppaneina. Hallinnolliset sopimuskumppanit ovat kui-
tenkin aina toissijaisia sopimuksen osapuolia, jotka ldhinnd viestivdt ensisijaisten sopi-
muskumppaneiden tahtoa ja tavoitteita (Rousseau 1995, 69).

Conway ja Briner (2005, 32-33) kuitenkin véittavit, etteivdt tyontekijit koe organi-
saation “agentiksi” tai sopimuskumppanikseen psykologisessa sopimuksessa erityisesti
ketddn toimijaa organisaatiossa; tyontekijdt arvioivat organisaation toimintaa koko-
naisuutena, johon vaikuttavat seki johtajien toimet, henkilostohallinnon kdytdnnot ettd
muu organisaation viestintd. Tilanne saattaa olla jopa sekava tai vdhintdan monitulkintai-

nen kun eri tahot luovat tyontekijille erilaisia odotuksia, ja vaikuttavat kukin omalla ta-
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vallaan syntyvéén psykologiseen sopimukseen (Cullinane & Dundon 2006, 118). Esimer-
kiksi tyotoverit vaikuttavat syntyvdan psykologiseen sopimukseen sekd suoraan puheil-
laan ettd tulokkaan havaintojen (esimerkiksi mitd tyotoverit saavat, miten organisaatio
kohtelee heitd) kautta (Sherman & Morley 2015, 175).

Kun psykologinen sopimus on sopimuksen osapuolten vélille syntynyt, voi Guestin ja
Conwayn (2002, 28) mukaan seuraukset (engl. outcomes) liittyd sitoutumiseen, suorituk-
sen laatuun, tydntekijoiden vélisiin suhteisiin, tyontekijdn hyvinvointiin ja motivaatioon
sekd luottamukseen organisaatioon. Sopimuksen synnyn tuloksena voi olla esimerkiksi
vahva sitoutuminen organisaatioon, luottamus sekd motivoitunut asenne tyotd kohtaan —
tai pdinvastoin. TyOnantaja voi omilla toimillaan vaikuttaa syntyvdan psykologiseen so-
pimukseen tai pyrkid muuttamaan sitd tarvittaessa. Tatd kutsutaan psykologisen sopimuk-
sen johtamiseksi. (Guest & Conway 2002, 22, 35-37.)
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3 MUUTTUVA PSYKOLOGINEN SOPIMUS

3.1 Uusi psykologinen sopimus ja muutos

3.1.1  Uusi psykologinen sopimus

Van der Smissenin ym. (2013, 311) kirjallisuuskatsauksen perusteella uudesta tai muut-
tuneesta psykologisesta sopimuksesta, tai “uudesta diilistd” (engl. the new deal) alettiin
puhua 1990-luvun puolivélissi, ja kdsite uusi psykologinen sopimus varmisti késitteend
paikkansa alan tutkimuksessa tutkija Jean-Marie Hiltropin typologian, tai jaon vanhaan
ja uuteen sopimustyyppiin, kautta. Hiltropin (1995, 289) mukaan muuttunut psykologi-
nen sopimus on tilannekohtaisempi ja lyhytaikaisempi luonteeltaan, ja se korostaa tyon-
tekijdn ja tyonantajan keskindistd riippumattomuutta. Hiltrop (1995; 1996) médrittelee
uuden psykologisen sopimuksen seuraavasti: tyontekiji palkataan organisaatioon siksi ai-
kaa kun hén tuo lisdarvoa organisaatiolle — vastineeksi tyontekijé voi vaatia mielenkiin-
toisia ja tdrkeitd tyotehtdvid, hdnelld on vapaus ja resurssit tehdéd tyonsd hyvin ja hén saa
tyonsé vaativuutta vastaavaa palkkaa sekd tarvittavaa koulutusta pitddkseen ylld tyomark-
kinakelpoisuuttaan (Hiltrop 1995, 289). Alla oleva taulukko tiivistdd vanhan ja uuden
psykologisen sopimuksen piirteet.

Tavoiteltava tulos

Tyonantajan pddvastuu

Tyontekijdn pddvastuu

Tyonantajan tdrkein panos

Tyontekijdn tdrkein panos

Taulukko 1 Muuttuva psykologinen sopimus (Hiltrop 1995, 290)
Ominaisuus Vanha Uusi
sopimuksessa psykologinen sopimus psykologinen sopimus
Fokuksessa Varmuus ja turva Tyomarkkinakelpoisuus
Muoto Strukturoitu Joustava
Kesto Pysyvia Vaihteleva
Laajuus Laaja Kapea
Vaikuttava periaate taustalla | Perinne Markkinat

Lojaalius ja sitoutuminen

Lisdarvo organisaatiolle

Reilu palkka hyvésté tyosté

Korkea palkka hyvista

suoriutumiskyvysté

Hyvé suoriutuminen anne-

tuissa tehtidvissa

Tehdi jotain merkittdvaa

tai vaikuttavaa

Tasainen ansio- ja urakehitys

Mahdollisuus itsenséa ke-

hittdmiseen

Aika ja vaiva

Tietdmys ja taidot
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Myohemmin Baker (2009, 29-31) laajensi "uutta diilid” esittelemilld uuden psykolo-
gisen sopimuksen mukaisen tydsuhdemallin, joka perustuu kahdeksaan arvoon. Naméa
kahdeksan arvoa aiheuttavat muutoksia sekd organisaation ettd tyontekijdn ajattelussa ja
toiminnassa, ja niiden toteutuminen on koko organisaation vastuulla. Arvot ovat jousta-
vuus tyovoiman kdytdssé, organisaation rajoja rikkova asiakkaan korostaminen, suoritus-
keskeisyys, projektimuotoinen tydskentely, hyvd henki ja merkityksellisyys, oppiminen
ja kehittyminen, sitoutuminen lojaaliuden sijaan sekd avoimuus tiedon jakamisessa. Myds
Hiltropin (1996, 43) kirjallisuuskatsauksen mukaan tyontekijoiden arvot ja odotukset
tyonantajaa kohtaan ovat muuttuneet, ja tyontekijit yhd enemmén haluavat tietdd mitd
organisaatiossa tapahtuu ja miksi johto toimii, kuten toimii. He haluavat myos olla mu-
kana paitoksenteossa ja tuntea arvostusta omasta osastaan menestyksen eteen. Itsendisyys
ja mielekkaat tyotehtivit ja -kokemukset ovat niin ikédn nousseet tirkedksi osaksi tyohon
liittyvid odotuksia.

Van der Smissenin ym. (2013, 311) kattavan selvityksen mukaan osa tutkijoista pitda
uutta psykologista sopimusta uutena diilind”, jossa tyontekijan psykologisen sopimuk-
sen oletetaan olevan perinteisestd poikkeava, toisin sanoen erilainen kuin Rousseaun tyy-
pittelyn mukainen. Hiltropin (1995) ja Bakerin (2009) mallit noudattelevat titd ajatusta
uusine odotusvaatimuksineen. Toiset tutkijat sen sijaan liittdvit uuden psykologisen so-
pimuksen urien muutokseen ja uratutkimukseen, erityisesti rajattomaan uraan (engl.
boundaryless career) tai Proteuksen uraan (engl. protean career). Rajattomalla uralla tar-
koitetaan perinteisestd urasta (engl. organisational career) poikkeavaa itsendistd otetta
tyoskentelyyn. Se voi tarkoittaa tyontekijén siirtymistd tai litkkkumista yksittdisten orga-
nisaatioiden vililld, perinteisten hierarkioiden ja urakehityksen sddntdjen rikkoutumista,
mahdollisuuksien hylkddamistd henkildokohtaisten tai perheeseen liittyvien syiden vuoksi,
ja ylipaatdin tyoskentelyd, jossa varsinaisen tydnantajan sijaan muiden tahojen ja verkos-
tojen merkitys informaation ja tunnustuksen lihteend kasvaa. (Arthur & Rousseau 1996,
3—7) Tutkimusalojen voidaan ndhdd myds tukevan toisiaan.

Yhtéd mielta tutkijat ovat siitd, ettd tydon maailma on mullistunut viimeisten vuosikym-
menten aikana (mm. van der Smissen ym. 2013, 312); Watson (2010, 57) ajoittaa "van-
han” psykologisen sopimuksen selkedsti 1900-luvulle. Kuitenkin van der Smissenin ym.
(2013) kirjallisuuskatsauksen mukaan todellisuudessa vain pienelld osalla tyontekijoité
voidaan sanoa olevan uuden psykologisen sopimuksen kaltainen vaihdantasuhde tydnan-
tajansa kanssa. Suurin osa yrityksistd onkin edelleen vanhan ja uuden sopimuksen vélissi,
on menossa siirtymévaihe (Watson 2010, 58). Toisaalta se, miten uusi psykologinen so-
pimus kdytdnndssd koetaan, riippuu muun muassa tyontekijin tyontekijdstatuksesta
(engl. blue, white collar), tydskentelyalueesta, tydmarkkinatilanteesta, alasta ja kulttuu-
rista. Samankin yrityksen tyontekijit voivat kokea eri toimipisteissd ja eri tyontekijaryh-
missd muutokset eri tavoin (esim. Martin, Staines & Pate 1998, 36). Tyon maailman muu-

toksen voidaan siis todeta ndyttidytyvén hyvin eri tavoin eri tydntekiji- tai -hakijaryhmille.
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Téhén palataan seuraavassa luvussa. On my0s epdselvéd, mitkd tekijat ympéristossd, ja
miten, koetaan vaikuttavan psykologiseen sopimukseen. ”Diilin” voi muuttaa tydnantaja,
jolloin kyse on organisaation muutoksesta liittyen odotuksiin tai kayténtdihin. Tyonteki-
jan arvojen ja odotusten muuttuessa muutoksen ldhde voi olla tyontekiji. (van der Smis-
sen ym. 2013, 310, 313-314.)

3.1.2  Muutosmalli: miten sopimus muuttuu?

Van der Smissen ym. (2013, 314) eivit usko yhteen, kaikille samanlaiseen versioon uu-
desta psykologisesta sopimuksesta, vaan haluavat pohtia enemmaén sitd, miten eri tydeld-
mén trendit vaikuttavat psykologiseen sopimukseen. Toisaalta muutos voi olla 1dhtdisin
sekd tyonantajasta ettd tyontekijéstd kuten todettiin edellisessé luvussa. Alla oleva kuvio

tiivistdd psykologisen sopimuksen muutosmallin.

Muutostekijét: tyonantaja muuttaa “diilid”

muutos- muutostyyppi (sopeutta- muutoksen aiempien muutosten muutoksen muutos-
tahti minen/transformaatio) vaikutus onnistuminen oikeutus johtaminen
asenne muutosta 5 ; i . .
koht tyon'fmtaj.?ve.l.vo.lh .| miten tyontekija ko-
ohtaan suuksien tdyttiminen >

kee velvollisuutensa

A

miten tydnantaja ko-
kee velvollisuutensa

\ 4

Muutostekijét: tyontekijd muuttaa “diilid”

sukupolvien viliset henkilokohtaiset
erot ja preferenssit ominaisuudet

Kuvio 3 Psykologisen sopimuksen muutosmalli (van der Smissen ym. 2013, 314)
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Kuviosta 3 selvidi, ettd tydnantaja voi muuttaa sopimusta monilla tavoin. Hyvin tihe-
ddn toteutetuilla organisaatiomuutoksilla saattaa esimerkiksi olla monenlaisia negatiivisia
vaikutuksia tyontekijin tyytyvéisyyteen ja psykologisen sopimuksen toteutumisen kan-
nalta. Toisaalta muutostyyppi saattaa vaikuttaa psykologiseen sopimukseen. (van der
Smissen ym. 2013, 315-316) Rousseaun (1996, 50) mukaan psykologista sopimusta voi-
daan muuttaa kahdella tavalla, jotka ovat sopeuttaminen (engl. accommodation) ja trans-
formaatio (engl. transformation). Sopeuttaminen muokkaa, selkeyttdd, korvaa ja laajentaa
tydsuhteen ehtoja vanhan sopimuksen rajoissa tai sisdlld. Esimerkkeja tillaisista muutok-
sista ovat muutokset tulospalkkiokriteereissd tai tyoskentelyajoissa. Tranformaatio on
muutoksena radikaalimpaa, ja téllaiset muutokset vaativat jo ajattelutavan muutosta. Li-
saantyvat madrdaikaiset sopimukset, tiimityd ja useamman uran tydura ovat tillaisia muu-
toksia, ja edellyttévét jo uuden psykologisen sopimuksen hyvéksyntdi. (Rousseau 1996,
50-52) Myo6s muutoksen vaikutus tyohon ja tulevaisuuteen organisaatiossa on huomioi-
tava, ja toisaalta se, ovatko aiemmat kokemukset organisaatiomuutoksista olleet positii-
visia vai negatiivisia. Muutosjohtamisella on suuri merkitys sithen, miten muutos psyko-
logiseen sopimukseen vaikuttaa; erityisesti viesti ja kokemus muutoksen oikeutuksesta
on tiarked. (van der Smissen ym. 2013, 315-317.)

Tyontekijan osalta muutoksen odotuksiin ja koettuihin velvollisuuksiin voi kuvion 3
mukaisesti aitheuttaa yhtdéltd ikd tai sukupolvi, toisaalta henkilokohtaiset ominaisuudet.
(van der Smissen ym. 2013, 320-322) Esimerkiksi sukupolven ja eliméntilanteen vaiku-
tus voi olla muutoskokemuksiin merkittdva. Téarked on my0s tyontekijdn oma asenne: jos
asenne muutokseen on negatiivinen, lisddntyy mahdollisuus psykologisen sopimuksen
loukkaamiskokemuksiin. Mallissa ajatuksena on, ettd organisatoriset muutokset vaikut-
tavat ldhinnd kokemukseen tyonantajan velvollisuuksien tdyttymisestd, ja muutokset
tyontekijin arvostuksissa vaikuttavat psykologisen sopimuksen sisidltoon. (van der Smis-
sen ym. 2013, 317-318, 322.)

Guestin (2004, 6—7) mallissa puolestaan psykologisen sopimuksen sisdlto ja tila ovat
muutoksen vélineitd. Psykologisen sopimuksen syntyyn ja tilakokemukseen vaikuttavat
kontekstuaaliset tekijit, kuten tyontekijan henkilokohtaiset, sopimukseen ja organisaa-
tioon liittyvét tekijit. Laajempi konteksti viittaa organisaation ulkopuolisiin tekijoihin,
kuten (tyd)lainsdddéntoon seka talous- ja tydmarkkinatilanteeseen. Namé kaikki vaikut-
tavat sithen, miten oma tydsuhde tai -sopimus koetaan. Tyontekijin asenteisiin ja kdytok-
seen vaikuttavat siten kontekstuaaliset tekijat psykologisen sopimuksen ja erityisesti sen

tilan kautta;:
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Henkilokohtaiset

tekijat R
X > Asenteet
v Psykologisen i

Sopimukseen liitty- sopimuksen ';

vit tekijat tila
‘; Psykologinen ;
: sopimus

Organisaatiotekijit Kaytos
A >
v

Laajempi konteksti

Kuvio 4 Tyosopimukset, psykologisen sopimuksen tila ja tyontekijdseuraukset

(Guest 2004, 6)

Psykologisen sopimuksen sisdllon lisdksi tarkedd on kuvion 4 mukaisesti huomioida
niin ikdan sopimuksen tila, joka mallissa tarkoittaa sopimuksen eli lupausten tayttymisté
tyontekijan nikokulmasta: kuinka hyvin tehdyistéd lupauksista pidetddn kiinni, onko sopi-
mus reilu, ja voidaanko luottaa ettd myos jatkossa toimitaan lupausten mukaisesti. Mallin
avulla voidaan pohtia myos sité, eroavatko epétyypillisissd tydsuhteissa tyoskentelevien
odotukset tyypillisistd, tai ovatko kokemukset reiluudesta ja lupausten pitdmisestd saman-
kaltaiset néissd tapauksissa. (Guest 2004, 6—7) Nimittdin Smithsonin ja Lewisin (2000,
695) mukaan tyontekija hyvéiksyy helpommin muutoksia tai heikennyksid, kuten tyon
epavarmuuden, psykologiseen sopimukseensa, jos muutos on vilttiméton, yleinen ja se
kompensoidaan jollain lailla. Tydn varmuuden sijaan tyontekijélle voidaan tarjota koulu-
tusmahdollisuuksia, itsendisyyttd tai vapautta, arvostusta ja kohtuullinen palkka. Téllai-
nen uusi konteksti on usein vaikea matalamman osaamistason tydntekijoille (engl. lower
skilled workers), perheellisille tai muille, joilla on hoivavastuita. Joustavan tydvoiman
tarve on haastava my0s nuorille aikuisille, jotka haluaisivat tehdé sitoumuksia myds hen-
kilokohtaisessa eldmdssdédn. (Smithson ja Lewis 2000, 695) Tahén palataan seuraavassa

luvussa.
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3.1.3 “Uuden diilin” seuraukset

Epédvarmuuden ja tydttdmyyden uhan kasvaessa on tyontekijdn otettava enemmaén vas-
tuuta omasta kehityksestddan. Tdmé jatkuva parantaminen (engl. continuous improve-
ment) vaatii aikaa ja energiaa, ja tarkoittaa kehittymisen liséksi uusia taitoja. (Cavanaugh
& Noe 1999, 325) Cavanaugh ja Noe (1999, 327) muistuttavatkin aiempien lukujen mu-
kaisesti, ettd tdmén pdivédn tydeldméssi tyonantajalta ei pitdisi odottaa varmuutta tyopai-
kasta, vaan arvokasta tyokokemusta ja kehittymis- ja koulutusmahdollisuuksia, jotta uu-
delleentyollistyminen helpottuisi. Vastuu omasta urasta ja kehittymisesté tarkoittaa osal-
listumista koulutuksiin, kursseille, oppivan asenteen omaksumista tydssé ja esimerkiksi
mentorin kdyttod. Tarkoituksena on oman ty6llistettdvyyden ylldpitdiminen. (Cavanaugh
& Noe 1999, 326) Tyonantajalta tdmd vaatii panostamista tyontekijan kehittdmiseen, tai
vahintddn sen mahdollistamista (Hiltrop 1995, 290). Toisaalta Watson (2010, 58) huo-
mauttaa, ettei suurimmalla osalla tyontekijoistd ole kykyd huolehtia omasta kehittymises-
tadn, eikd heiddn tydnantajansa viélttdméttd anna heille mahdollisuutta siihen.

Uuden diilin” mukainen joustavampi ja epdvarmempi tydskentely pitdisi siis tuoda
mukanaan kehittymis- ja koulutusmahdollisuuksia. Martinin, Stainesin ja Paten (1998,
24, 29) skotlantilaisessa yrityksessd toteutetun kyselytutkimuksen mukaan muutokset
ympdristdssd ovat saaneet tyontekijét arvostamaan koulutusta ja kehitysté aiempaa enem-
mén, ja ndméd ndhdddn nyt myos tdrkednd osana tyontekijdn psykologista sopimusta.
Tyontekijdt, erityisesti sellaiset, joilla oli tutkimuksessa verraten heikompi tyotyytyvii-
syys, raportoivat myds télld alueella tapahtuvan eniten psykologisen sopimuksen louk-
kaamista, eli tyonantaja ei toimi tdssd odotusten mukaisesti. Ryhméhaastatteluissa tyon-
tekijat itse eivét ndhneet kehittymismahdollisuuksia tai kurssittamista tyonantajan yrityk-
send neuvotella uudelleen psykologinen sopimus, vaikka toimihenkildasemassa olevat pi-
tivét koulutusta tirkedna tyollistettavyyden kannalta, ja henkilokohtaisella tasolla kokivat
tehneensd vaihdantaa tyopaikan varmuuden ja koulutuksen valilld. (Martin ym. 1998, 29—
30, 37.)

Cavanaugh’n ja Noen (1999, 323) tutkimuksen mukaan uuden psykologisen sopimuk-
sen relationaalisten komponenttien hyviksyntd lievensi (negatiivisten) tydeldamékoke-
musten vaikutusta tyotyytyviisyyteen ja ldhtoaikeisiin. Tutkimuksessa relationaalisia
komponentteja olivat vastuun ottaminen urakehityksestd, sitoutuminen uraan yrityksen
sijaan sekd odotukset tyon epdvarmuudesta. Negatiivisia tai muutokseen liittyvié tydeld-
mikokemuksia olivat tyopaikan menetys, organisaatiomuutos (irtisanomisiin johtavat
YT-neuvottelut, yritysostot), tydopaikan vaihto ja velvollisuuksien rikkominen. Mitd
enemmaén negatiivisia kokemuksia tydelaméssi tyontekijét olivat kokeneet, sitd enemmin
heiddn uskomuksensa olivat linjassa uuden psykologisen sopimuksen kanssa. (Cava-
naugh & Noe 1999, 323-337) Voidaan niin ollen todeta uuden psykologisen sopimuksen

Jjo osittain toteutuneen tyoeldmaissa.



29

Eri sukupolvien kokemukset psykologisen sopimuksen muutoksesta ovat kiinnostava
tutkimusaihe, jossa tulokset ovat ristiriitaisia. Useimmiten tutkimuskirjallisuudessa tode-
taan aiempien sukupolvien kokevan esimerkiksi epdvarmuuden psykologista sopimusta
heikentivéksi tekijdksi (esim. Smithson & Lewis 2000). Tutkimusasetelmat ovat toki
vaihtelevat. De Meusen, Bergmannin ja Lesterin (2001) kyselytutkimus, johon osallistui
amerikkalaisia opiskelijoita vanhempineen ja isovanhempineen, tutki psykologisen sopi-
muksen relationaalisen komponentin muutosta suhteessa aikaan, sukupolveen ja tydsuh-
teen muotoon (osa- vai kokoaikainen). Tutkimuksen mukaan (relationaalinen) psykolo-
ginen sopimus on muuttunut ajan myo6td 1950-luvulta 2000-luvun alkuun, ja muutos oli
suurempi ensimmaéisind vuosikymmenind. 1990-luvun ja 2000-luvun vililld muutosta
odotuksissa ei juuri tapahtunut. Eroa eri sukupolvien vililtd ei 10ytynyt. Tydsuhteen
muoto kuitenkin vaikutti kokemuksiin, ja esimerkiksi kokoaikaiset tyontekijit kokivat
suuremman muutoksen psykologisen sopimuksen relationaalisessa komponentissa kuin
osa-aikaiset, erityisesti 1980- ja 1990-lukujen taitteessa. Tutkijat arvelevat timén johtu-
van tottumuksesta ja odotuksista, jotka perustuivat aiempaan, vakaampaan tydelamaén.
(De Meuse ym. 2001, 111-113) Epityypillisten tydsuhteiden psykologisesta sopimuk-
sesta lisdd luvussa 3.2.

Smithson ja Lewis (2000) sen sijaan tutkivat alle 30-vuotiaiden eurooppalaisten nuor-
ten aikuisten kasityksid tyostd, keskittyen erityisesti sekd koettuun ettd objektiiviseen
tyon epdvarmuuteen (engl. job insecurity). Haastattelututkimuksen mukaan nuorten ai-
kuisten tyontekijoiden odotukset tyonantajaa kohtaan ovat muuttumassa, eivdtki he aina
koe tyon epdvarmuutta psykologista kokemusta heikentavéksi tai rikkovaksi asiaksi, ku-
ten oletettiin. Nuoret kuitenkin erottavat lyhyt- ja pitkdaikaisen epdvarmuuden: lyhytai-
kaisena epdavarmuus koetaan hyviksyttdaviksi, mutta pitkdaikainen epdvarmuus hanka-
loittaa muiden “aikuisroolien” ottoa, esimerkiksi talon ostoa tai perheen perustamista.
Lyhytaikainen epavarmuus ndhddan mahdollisena osana urapolkua, ja omasta urasta kan-
netaan vastuuta — epdvarmuuden pitkittyminen sen sijaan huolettaa. (Smithson & Lewis
2000, 694) Tutkimuksessa todetaan, ettd epdvarmuutta tydssd voi yrittdd hdlventda aktii-
visella koulutuksella liittyen oman uran johtamiseen tai siirrettdvien taitojen kehittdmi-
seen. Ndin epdvarmassa tilanteessa tydskentelevd voi kuitenkin tuntea olonsa varmaksi.
(Smithson & Lewis 2000, 695.)

Toisaalta tyontekijd voi myos hakeutua véliaikaisiin ratkaisuihin rakentaakseen oman-
nékdistddn uraa omilla ehdoillaan (Guest 2004, 2). Epatyypillisessid tyossd voidaan ndin
ndhdd myos hyvéa erityisesti uusien mahdollisuuksien tai vapauden muodossa. Esimer-
kiksi méérdaikainen tydsuhde voi olla tirked ponnahduslauta tulevalle uralle. (Guest
2004, 5) Myos Baker (2009, 32—-33) nikee uuden tydsuhdemallin ja psykologisen sopi-
muksen olevan hyddyllinen tydsuhteen molemmille osapuolille. Tdmé ajatus on myds

luvussa 3.1.1 esitellyn rajattoman uran (engl. boundaryless career) taustalla. Vapaaehtoi-
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suus on ratkaisevassa roolissa kokemuksessa: esimerkiksi vapaaechtoisesti mdirdaikai-
sessa tyOsuhteessa tyOskentelevilld on havaittu jopa korkeampaa tydtyytyvéisyyttd ja
luottamusta tyonantajaan, kuin perinteisessd toistaiseksi voimassa olevassa tyosuhteessa
(Guest 2004, 10). Yleisesti tutkimusten perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd epdvar-
muus tyostd vaikuttaa monella tavalla tyontekijan elimédn, usein negatiivisesti (Guest
2004, 9).

3.2 Epatyypillisten tyosuhteiden psykologinen sopimus

3.2.1 Epityypillinen tyosuhde

Epatyypillisiksi tyosuhteiksi lasketaan sellaiset tyosuhteet, jotka jollakin tavalla poikkea-
vat normaalitydsuhteesta. Tyypillisesti téllaisia ovat osa-aikaiset ja midrdaikaiset tyosuh-
teet, vuokratydsuhteet, tarvittaessa toihin soitettavat eli niin kutsutut nollatuntisopimuk-
set sekd tydssd oppimiseen ja tukitydllistdmiseen liittyvét suhteet. Epétyypilliseksi voi-
daan ymmartdd my0s etédtyota tekevit ja freelancerina tydskentelevit, tai vaikkapa toimi-
tusjohtajasopimuksella tyoskentelevit. (Akavan Erityisalat 2017) Myds muuten normaa-
lista poikkeavat ratkaisut, kuten nuorissa kasvuyrityksissé tyoskentelevien tyosuhteet,
ovat usein epatyypillisid, ainakin tydsuhteen aluksi, jolloin tydsuhde poikkeaa voimak-
kaasti normaalista tydaikojen ja palkanmaksun suhteen. Ndin ollen kasvuyrityksissi tyos-
kentelevien tydsuhteet eroavat normaalitydsuhteesta samojen seikkojen suhteen kuin
yleisimmissa epétyypillisissd tyosuhteissa (esim. osa-aikaiset, freelancerit). Nuorissa kas-
vuyrityksissd tydskentelevilld on usein myds virallisestikin epatyypillinen tyosuhde, silld
tyosuhteet ovat useimmiten osa-aikatyotd, sithen kuuluu etityotd ja/tai tydosuhde on
sovittu aluksi méardaikaiseksi tai palkkatuella tapahtuvaksi tyoksi. Olennaista epétyypil-
lisen tyon madrittelyssd onkin sen ero ”perinteisiin” pitkékestoisiin ja kokoaikaisiin palk-
katyosuhteisiin, jolloin mukaan voidaan kattavammin laskea kaikki uuden tyon tekemi-
sen muodot. (Parndnen & Sutela 2011.)

Guest (2004) kutsuu epétyypillistd tyotd nykypédivan tydmarkkinoilla tekevéd tyonte-
kijaryhméé joustavaksi tyovoimaksi (engl. flexible workforce). Osan tydvoimasta tydl-
listiminen joustavilla tydsopimuksilla, eli esimerkiksi méérdaikaisilla tai osa-aikaisilla
sopimuksilla tuo yritykselle mahdollisuuden sddtdd nopeasti tydovoiman maardé ja tilla
tavoin tuoda joustavuutta yrityksen toimintaan. (Guest 2004, 1) Téssé tyossd keskitytaan
epatyypillisistd tydsuhteista erityisesti timén joukon tydeldminkokemukseen, ja ulko-

puolelle jitetdén esimerkiksi tukitydllistimiseen liittyvét epétyypilliset tydsuhteet. Star-
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tup-tyontekijdt eivét aina ole varsinaista joustavaa tydvoimaa, mutta yhteisen kokemus-
pohjan vuoksi voidaan tita tyontekijdjoukkoa tarkastella yhtend, joskin heterogeenisend,
ryhména.

Erityisesti epétyypillisissd tyOsuhteissa tyoskentelevdt Suomessa nuoret ja naiset
(Akavan Erityisalat 2017). Kansainvélisesti epétyypillisten tydsuhteiden suhteellinen
méérd on kasvanut (Cullinane & Dundon 2006, 118). Eurooppalaisten tydvoimatilastojen
mukaan useimmissa maissa esimerkiksi joustavat tyosopimukset ovat maltillisessa kas-
vussa (Guest 2004, 2-3). Myos Suomessa Tilastokeskuksen tydvoimatutkimusten mu-
kaan epityypilliset tyosuhteet ovat lisddntyneet viimeisten vuosikymmenten aikana.
Muutos on havaittavissa tilastollisesti, mutta se ei ole ollut dramaattinen, ja voikin sanoa,
ettd edelleen tyypillisin tydonteon tapa Suomessa on toistaiseksi voimassa oleva, kokoai-
kainen ja yhden tydnantajan tiloissa tehtivi tyo. (Parnénen & Sutela 2009, 166—167.)

Tyontekijoiden ndkdkulmasta jousto, esimerkiksi madrdaikainen tyosuhde, koetaan
usein epdvarmuutena ja kehitysmahdollisuuksien menettdmisend. Tyontekijd voi kokea
my0s tunnetta syrjaytymisestd tai vaikeutta identifioitua organisaatioon tai jopa uraansa.
(Guest 2004, 2) Myds ansiotaso jdéd usein epatyypillisissd tyosuhteissa tyypillisid mata-
lammaksi (Katainen 2009, 233-234). Tutkimusten mukaan voidaan sanoa, ettd epavar-
muus ty0std vaikuttaa niin ikéédn tyotyytyvéisyyteen, henkiseen terveyteen ja tyon ulko-
puoliseen eldamédn. Aina ndin ei kuitenkaan ole, erityisesti ja ldhinnd epdvarmuuden ol-
lessa tyontekijin oma valinta, kuten aiemmin todettiin. (Guest 2004, 9—10) Toisaalta on
muistettava, ettd osalle tyontekijoistd, kuten kaupan ja ravintola-alan tekijoille, varmuus
tyon jatkumisesta ei ole koskaan kuulunut tyosuhteeseen. Myds monet asiantuntijatyota
tekevét ovat aiemminkin saaneet varmuuden tunteensa muualta kuin yhden tydnantajan
koko tydidn kestédvistd tydosopimuksista, ja lojaaliutta he ovat saattaneet tuntea enemmén
ammattiaan kuin yritystd kohtaan. (Hiltrop 1996, 37.)

Joka tapauksessa Guest (2004, 9) toteaa laajan kirjallisuuskatsauksen perusteella, ettad
tydsuhteen tyypill4 ja psykologisella sopimuksella on yhteys. Kakabadsen ja Kakabadsen
(2000) mukaan psykologisen sopimuksen tasapaino jarkkyy epityypillisissd tydsuhteissa,
joista esimerkkind tutkijat kayttdvét ulkoistettua tydvoimaa. Ongelmalliseksi saattaa
muodostua erityisesti tasapainon perustan toinen osa, vaihdanta. Tasapainon perustasta,
joka muodostuu odotuksista ja vaihdannasta, kerrottiin sivulla 19. Odotukset sen sijaan
vastaavat paremmin todellisuutta molempien ollessa tietoisia esimerkiksi ulkoistetun tyo-
voiman asemasta ja olosuhteista. Kakabadse ja Kakabadse (2000, 701-702) nostavat
vaihdantasuhteen tasapainon haasteeksi kysymyksen tyopaikan varmuudesta, jonka puut-
tuessa voidaan kyseenalaistaa koko tyOnantajan ja tyontekijan vilinen (tasapainotettu)
psykologinen sopimus, tai se pitdd madéritelld eri tavoin. Epityypilliset tydsuhteet ovat
siten esimerkki uudesta psykologisesta sopimuksesta, jossa painopiste on muuttunut tydon

tarjoamisesta tyollistettdvyyteen, lojaaliudesta ammattitaidon kasvattamiseen ja yhdesté
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yrityksestd urapolkuun. Kysymys on, mitd tdmé tarkoittaa henkilostokdytintojen kan-
nalta, ja miten tdllainen uusi psykologinen sopimus neuvotellaan. Kakabadsen ja Kaka-

badsen (2000, 702) mukaan neuvottelu voi olla hankalaa ilman varmuutta ja vakautta.

3.2.2  Tyéntekijin odotukset, asenne ja sitoutuminen epdityypillisessii tyosuhteessa

Psykologisen sopimuksen syntyminen on monimutkaisempaa ja hankalampaa epétyypil-
lisissd, ei-standardin mukaisissa, tydsuhteissa, esimerkiksi kdytettdessd vuokratyonteki-
joita tai kun tyon suorituspaikkoja on useita. Usein on epéselvéé, kuka varsinainen tyon-
antaja on, ja kenelle velvollisuuksia koetaan. (Cullinane & Dundon 2006, 118) Huomi-
onarvoinen asia on myos, kumpaan tyontekijé sitoutuu, keneltd odottaa, henkildstdpalve-
lualan yritykseltd, joka on virallinen tyonantaja, vai asiakasyritykseltd, jossa konkreetti-
sesti tyoskentelee. Tutkimuskirjallisuus on téssi erimielinen. (Guest 2004, 11.)
Sopimuskumppanin liséksi erityisen kiinnostavaa on, millainen psykologinen sopimus
epatyypillisessd tyosuhteessa mahdollisesti syntyy. Aihetta on tutkittu jonkin verran. Van
Dynen ja Angin (1998, 698—700) laajan tydsuhdemuotoja vertailevan tutkimuksen mu-
kaan joustavissa tyOsuhteissa tyOoskentelevit kokivat keskimddrin vdhdisempdd osalli-
suutta tyOyhteisoon ja affektiivista sitoutumista organisaatioon kuin pysyvissd eli vaki-
tuisissa tyOsuhteissa tyoskentelevit. Tydsuhteen mahdollinen tilapdisyys my0s vihensi
odotuksia tyonantajaa kohtaan: tillaisissa tyosuhteissa psykologinen sopimus oli rajattu
ja tydnantajalla koettiin olevan vihemmén velvollisuuksia. Kaikki joustavissa tyosuh-
teissa tydskentelevdt eivét ndin kokeneet, vaan osa koki olevansa tdysid organisaation
jdsenid — ndin erityisesti jos tyontekijad koki psykologisen sopimuksensa ja kohtelunsa
reiluksi ja heidén asenteensa organisaatiota kohtaan oli positiivinen. Tutkimus tehtiin Sin-
gaporessa, jossa tydmarkkinat ovat hyvin kilpaillut. (Van Dyne & Ang 1998, 698-702)
Guestin (2004, 8) mielesté tutkimuksen tulokset viittaavat myos siihen, ettd psykologinen
sopimus vaikuttaa enemmin kdytokseen ja asenteisiin joustavassa kuin vakituisessa
tyossi tyoskenteleville. Guestin (2004, 12) oman kokoavan kirjallisuuskatsauksen perus-
teella joustavilla tydsopimuksilla tydskentelevit ovat samantasoisesti tai hieman vihem-
mén sitoutuneita tyoskentelyorganisaatioonsa kuin vakituisessa tydssd olevat. Keskimaa-
rin voidaan myds olettaa, ettd epétyypillisissd tydsuhteissa tyoskentelevien psykologiset
sopimukset ovat transaktionaalisempia, kapeampia ja rajatumpia kuin tyypillisissd tyo-
suhteissa. Toisaalta tdlloin myds herkkyys vaihtelulle on verraten suurempi. Guestin
(2004, 9) sekd Schalkin ja Freesen (1997, 110) mukaan psykologisella sopimuksella ja
sitoutumisella ei mydskéén vélttdméttd ole tdydellisen selkedd yhteytti: sitoutumisen taso
saattaa pysyd samana, vaikka vaihdantasuhteen ehtoihin tulisi muutoksia, tai toisinpdin.
Van Dynen ja Angin (1998) ja Guestin (2004) mukaisesti Smithsonin ja Lewisin
(2000, 680, 694—695) nuorten aikuisten tyontekijoiden tydeldmidkasityksid kartoittavassa
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tutkimuksessa monella haastateltavalla oli pddosin transaktionaalinen psykologinen sopi-
mus. Tutkijat kutsuvat nuorten transaktionaalisia sopimuksia lyhytaikaisen sitoutumisen
sopimuksiksi (engl. short term commitment contract) tai tasapainotetun elamén sopimuk-
siksi (engl. balanced lives contract). Sopimukset eivit sulje toisiaan pois. Lyhytaikaisen
sitoutumisen sopimus on psykologinen sopimus, jossa tyontekijd voi olla hyvin motivoi-
tunut ja sitoutunut esimerkiksi (lyhytaikaiseen) projektiin, mutta ei tydnantajaan. Ndin
ajatteleva tyontekijd voi olla tyonantajalle erittdin hyddyllinen tai toisaalta suuri haaste.
Tasapainotetun elimdn sopimuksessa tyontekijd hyviksyy pitkdaikaisen epdvarmuuden
tyossd sekd heikommat tydehdot saadakseen joustoa ja itselleen sopivammat tyoskente-
lyajat. Tavoitteena tillaisessa sopimuksessa on parempi tydn ja muun eldmén vélinen ta-
sapaino. (Smithson & Lewis 2000, 694—695.)

Toisenkinlaisia tutkimustuloksia on saatu. McDonaldin ja Makinin (2000, 90) osa-ai-
katyontekijoiden psykologista sopimusta selvittdvan kyselytutkimuksen mukaan osa-ai-
katyotd tekevilld tyotyytyvéisyyden taso ja sitoutuminen organisaatioon on jopa korke-
ammalla tasolla kuin kokoaikaisten. Eroja psykologisen sopimuksen tyypissé tydsuhteen
muodon mukaan eivit tutkijat juuri 16ytdneet. McDonald ja Makin (2000, 90) tekevétkin
tuloksistaan johtopéétoksen, jonka mukaan osa-aikatyontekijoilld ei ole transaktionaali-
nen psykologinen sopimus. Joiltain osin he jopa odottavat tydnantajaltaan enemmén kuin
vakituinen henkilostd. Tdm4 tosin saattaa olla toiveajattelua”, eli liittyd heidin tyosuh-
teensa jatkamistoiveisiin, olla alakohtaista tai liittyd ihmisen luontaiseen ja luottavaan ta-
paan toimia uudessa (tyd)suhteessa. (McDonald & Makin 2000, 84, 87, 90) Myds Guestin
(2004, 15-16) kirjallisuuskatsauksen perusteella joustavassa tydsuhteessa tyoskentelevin
tyontekijdn sopimuksen tila, joka siis viittaa tydnantajalupausten tdyttymiseen, on kuiten-
kin yleensé yhté positiivinen, joskus positiivisempikin kuin perinteiselld tydsopimuksella
tyoskentelevdn. Hyvien vaikutusten syyksi Guest (2004, 16) ehdottaa selkeyttd tyosuh-
teen ehdoista, jonka ansiosta on helppo pysya perilld tydsuhteen reiluudesta. Tydosuhde ja
psykologinen sopimus saattaa olla transaktionaalisempi ja kapeampi, toisin kuin McDo-
nald ja Makin (2000) kokivat, ja tdma selkeyttdd tyOonantajan ja tydntekijin suhdetta.

Psykologisen sopimuksen ja tyosopimuksen laadun vilistd yhteyttd on tutkittu vain
véahidn (Guest 2004, 15) eikd tdtd yhteyttd ymmarretd kovin hyvin. Lisdé tutkimusta tarvi-
taan, ja erityisesti sellaista, joka huomioi erityyppiset joustavat ja epétyypilliset tyosopi-
mukset ja sellaisissa tyoskentelevit. Joustotyontekijét tai epétyypillisessd tyosuhteessa
olevat eivit ole yhtendinen joukko, ja erityisesti valinnan mahdollisuus huomioitava en-
tistd paremmin. (Guest 2004, 16.)
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3.2.3  Uuden psykologisen sopimuksen juurruttaminen organisaatioon

Hiltropin (1995, 289-290) mukaan, ja kuten aiemmin on jo todettu, tydntekijdn vastuu
itsestddn ja omasta urastaan on kasvanut vuosikymmenten aikana merkittdvasti. Myos
joustavuus sekd kyky muuttua ja kehittyd korostuu uudessa sopimustyypissd. Kuitenkin
tutkittaessa niin sanottua uutta psykologista sopimusta vaikuttaa ldhtokohtana olevan
edelleen tydnantajan odotus tyontekijdn sitoutumisesta (mm. Schalk & Freese 1997;
Hiltrop 1995), jolloin tydnantajan haasteena on se, miten heikentéd omia velvollisuuksi-
aan sdilyttden ainakin osan tyontekijan uskollisuudesta ja emotionaalisesta sitoutumi-
sesta. Vanhan ja uuden psykologisen sopimuksen vélimaastossa, ja tilanteessa, jossa
vanha tyontekiji ei ole hyvidksynyt "uutta diilid” omakseen, onkin riskind tyytyméton ja
motivoimaton tyontekiji. Yrityksen kilpailuetu syntyy usein tyontekijén joustavuudesta,
halusta tehdd hieman enemmaén kuin on tarpeen, ja timé saatetaan menettdi siirryttdessi
uuteen psykologiseen sopimukseen. Tdssd on avaintekijoind tyontekijdn sitoutuminen ja
luottamus. Luottava tyontekijd on valmis olemaan joustava, ja muutos mahdollistuu.
Luottamuksen vdheneminen on joidenkin arvioiden mukaan yksi merkittdvimmisti haas-
teista uudessa psykologisessa sopimuksessa; tdmé pitdé ratkaista, luoda uudelleen, jotta
“uusi diili” voi toimia tehokkaasti. (Watson 2010, 58.)

Cavanaugh’n ja Noen (1999, 338) mukaan ndyttéa siltd, ettd kilpailukyvyn sdilyttdmi-
nen globaalissa taloudessa vaatii jatkuvia sopeutuksia henkilostoméérissd, puhumatta-
kaan muista muutoksista organisaatiossa ja sen toimintaympéristossd; tillaisessa ympa-
ristossd tyontekijan sitoutuminen organisaatioon on epirealistinen tavoite. Varmuutta
tyostd ei voida endd tarjota, ja ylennysmahdollisuudet ovat heikentyneet (Hiltrop 1996,
40). Hakim (1996, 20) tarjoaa vaihtoehdoksi tietoisesti lojaalin (engl. consciously loyal)
tyontekijin késitettd, perinteisen sokean lojaaliuden (engl. blind loyalty) tilalle. Tietoi-
sesti lojaali tyontekijd pitdd muutosta ja kasvamista luonnollisena, ja ymmartia tyonteki-
jan ja tyonantajan keskindisen riippuvuuden. Oma kehittyminen hyodyttdd molempia osa-
puolia. Tietoinen lojaalius sopii hyvin yhteen uuden psykologisen sopimuksen késitteen
kanssa, ja mahdollistaa sopimuksen muuttamisen ilman sitoutumisen ja tyotyytyvaisyy-
den vdhenemistd. (Hakim 1996, 19-21.)

Toisaalta uudessa psykologisessa sopimuksessa sitoutuminen voi olla 1dhtokohtaisesti
erilaista, ja organisaatiot voivat pyrkid synnyttdimdan sitoutumista esimerkiksi tyon mer-
kityksellisyyden, osallistumisen ja tyoyhteison kautta, eivitkd niink&én ylhéaéltd saneltu-
jen arvojen tai tyosuhteen varmuuden avulla. (Hiltrop 1995, 292) Hiltrop (1996, 40-41)
ehdottaa lojaaliuden ja sitoutumisen syntymiseen varmuuden sijaan avoimempaa ja osal-
listavampaa johtamistyylid, monialaista tiimi- tai projektityoté ja aiempaa vastuuttavam-
pia ja haastavampia tyonkuvia. Esimerkiksi tiimity0 tuottaa sitoutumista ja lojaaliutta te-

hokkaasti, kun toimitaan yhteistydssé, toinen toisistaan riippuvaisina ja usein pienem-
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maéssi sosiaalisessa ympyrdssd. Toiminta on my0s avoimempaa ja monilla tavoin kehit-
tavampdd. On niin ikddn varmistettava, ettd tyontekijin ja tyonantajan tarpeet, tavoitteet
ja arvot kohtaavat. Jos arvot ja tavoitteet ovat yhteiset, tyontekijé ajattelee, ettd yrityksen
menestyessd myOs hidn menestyy. (Hiltrop 1996, 40—41.)

Schalk ja Freese (1997, 121) korostavat puolestaan selkeyttd vaihdantasuhteen eh-
doista: jos ehtoja ei viestitd ja neuvotella riittdvdn hyvin, voi riskiné olla kokemus psyko-
logisen sopimuksen loukkaamisesta, mikd vdhentdd sitoutumista. Sherman ja Morley
(2015, 165) antavat esimerkin: uudet, lyhytaikaisilla méérdaikaisilla sopimuksilla tyos-
kentelevit tyontekijdt ovat usein hyvin tietoisia tydsuhteen ehdoista selkedsti médaritellyn
tydosopimuksensa vuoksi. Talloin myds psykologinen sopimus on, ehkd yksinkertainen,
mutta selked ja ohjaa tulokkaan toimintaa tydnantajan kanssa. Selkeddn ja yksiselitteiseen
vaihdantasuhteen ehtoihin on myds pyrittava heti tydsuhteen alusta saakka. On myos tér-
kedd huomioida tydnantajan johdonmukaisuus sopimuskumppanina, ja se miten tillaisille
tulokkaille erityisesti HR-prosessit ovat tdrked tiedonldhde. (Sherman & Morley 2015,
174.)

Myos Sims (1994) ja Hiltrop (1996, 46) korostavat tydsuhteen alkuvaiheen ja odotus-
ten realistisuuden tarkeyttd. Sims (1994) ehdottaa analyysissddn tapoja, joilla uutta psy-
kologista sopimusta voitaisiin organisaation juurruttaa, eli selventid psykologisen sopi-
muksen sisdltod mahdollisten vadrinymmaérrysten ja pettymysten vélttdmiseksi. Ensinné-
kin on huomioitava rekrytointivaihe, jossa erityistd huomiota on kiinnitettévé rekrytoin-
nin aikana syntyviin odotuksiin ja toiveisiin. Sims (1994, 376) ehdottaakin RJP:n (engl.
Realistic Job Preview) kdyttdonottoa. Menetelmi pyrkii antamaan tydonhakijalle mahdol-
lisimman realistisen kuvan tydsté ja esitteleméén rekrytoinnin yhteydessa sen seké hyvit
ettd huonot puolet. My0s perehdytyksen aikana ja erityisesti trainee-ohjelmia suunnitel-
taessa on syytd kiinnittdd huomiota molemminpuolisiin odotuksiin, ja HR-henkildston
tulee keskustella sekd esimiesten ja uusien tyontekijoiden kanssa perehdytyksen tai trai-
nee-ohjelman sisédllostid ja tavoitteista vadrien kasitysten valttdmiseksi. (Sims 1994, 378.)

Olennaista on Hiltropin (1995, 290-294) mukaan muokata organisaation rakenteet ja
henkilostdjohtamisen kdytdnnot muuttuneen tydeldmén ja psykologisen sopimuksen mu-
kaisiksi hallitusti, eiké vasta tilanteen kriisiytyessd. Térkedd on my0s pitdéd huolta niista,
jotka haluavat tai joutuvat lihtemédén organisaatiosta muutoksien ja epdvarmuuden joh-
dosta. Huolenpito tdhtda litkkkuvuuden, tydelamaétaitojen, kyvykkyyksien — eli tydllistet-
tdvyyden — parantamiseen. Téllaisia palveluita voivat olla esimerkiksi outplacement- ja
inplacement-palvelut sekd uravalmennus. (Hiltrop 1996, 44) Suomessa kilpailukykysopi-
mus (ns. kiky-sopimus) toi mukanaan muun muassa laajennetun muutosturvan, johon
kuuluu velvollisuus tarjota outplacement- ja uravalmennuspalveluja irtisanotulle tyonte-
kijdlle (Saranen Consulting 2018).
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

4.1 Tutkimusote ja -metodi

4.1.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusmenetelmé koostuu niistd tavoista ja kdytdnndistd, joilla havaintoja kerdtdén.
Menetelmin valintaan vaikuttaa se, minkélaista tietoa halutaan, ja keneltd tai misti siti
etsitddn. Myds tutkimuksen aihe ja tutkimuksen tarkoitus vaikuttaa pddtoksentekoon.
Téssd menetelmid esittelevdssd luvussa selostetaan tarkasti kaikki ne seikat, jotka ovat
vélttdméttomid tdmédn tutkimuksen tutkimuksellisen polun ymmaértamiseksi. Luvussa
kdydddn lapi aluksi kvalitatiivista tutkimusta ja haastattelua tutkimusmenetelméni, sitten
aineiston hankinnan keinoja kaytdnndssa seka sitd, mink&laisia tekniikoita aineiston ana-
lyysissd kéytettiin. Myds tutkimuskohteeseen, nuoriin kasvuyrityksiin, tutustutaan. Lo-
puksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Kaikki tutkimukselliset valinnat
pyritddn perustelemaan mahdollisimman hyvin.

Kvalitatiivinen tutkimus mééritelldén usein kvantitatiivisen vastakohdaksi; ylipdansa
ndiden menetelmien médrittdminen ilman vertailua toiseen on hankalaa. Monet kvalita-
tiiviset menetelmit liittyvit tulkintaan ja ymmarrykseen, koska nimai jadvat usein puut-
tumaan tilastollisesta analyysistd. (Eriksson & Kovalainen 2008, 4-5) Monet tutkijat kui-
tenkin huomauttavat (ks. esim. Puusa & Juuti 2011, 47; Alasuutari 1994, 22-23), etteivit
maédrillinen ja laadullinen tutkimus vélttdmatta ole toistensa vastakohtia, tai edes toisensa
poissulkevia. Tutkimusmenetelma tai tutkimuksen ldhestymistapa ovatkin vain vélineita,
niilld ei ole itseisarvoa. Myds paljon yhteisid periaatteita 10ytyy. Kvalitatiivista ja kvan-
titatiivista analyysid voidaankin kuvata tutkimukselliseksi jatkumoksi (Alasuutari 1994,
23).

Keskeinen piirre laadulliselle tutkimukselle on todellisuuden ja siitd saatavan tiedon
subjektiivisen luonteen korostaminen. Laadullinen tutkimus on myds aina konteksti-
sidonnaista. Télld tarkoitetaan sitd, ettd sosiaalinen todellisuus on riippuvainen kulttuuri-
sesta ja sosiaalisesta kontekstista, ympéristostd, ndkdkulmasta sekd ihmisestd, joka tdssé
kontekstissa toimii. Tdsséd kvantitatiivinen ote eroaa laadullisesta merkittévésti: tilastolli-
sessa analyysissd oletetaan positivistisesti, ettd kohde on teoriasta ja tutkijasta riippuma-
ton. Laadullisessa tutkimuksessa sen sijaan on oleellista tutkimuskohteen tai haastatelta-
van ndkokulman korostaminen ja tutkijan vuorovaikutus yksittdisen havainnon kanssa.
(Puusa & Juuti 2011, 47-48, 51) My6s Eskola ja Suoranta (1998, 8) huomauttavat, etti
kvalitatiiviset menetelmét ja niistd ldhtevd empiirinen analyysi ovat véistimittd hyvin

tulkinnallisia luonteeltaan.
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Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005, 231) mukaan laadullisen analyysin tavoit-
teena on tuottaa kiinnostuksen kohteena olevasta ilmidstd mahdollisimman selked ja ym-
maérrettiva tulkinta, joka kuitenkin kuvaa aineistoa riittdvédn kattavasti. Laadullisessa tut-
kimuksessa voidaankin ajatella olevan kyse myds véhitellen tapahtuvasta tutkittavan il-
mion kisitteellistimisestd (Kiviniemi 2001, 72). My6s Puusa ja Juuti (2011) korostavat
tulkinnan teoreettista mielekkyyttd. Laadulliselle tutkimukselle on kuitenkin ominaista
monenlaiset ldhestymistavat, eikd kyse olekaan yhteniisistéd tutkimuskentistd. Tavoittei-
takin on erilaisia; laadullinen tutkimus voi pyrkid ymmaértdmaan kohdettaan, mutta myds
kuvaamaan, tulkitsemaan ja kyseenalaistamaan sitd. Usein yritetddn hankkia uutta tietoa
tai syventdd olemassa olevaa ymmarrystd. Tutkimuksen kohteena ovat tyypillisesti ihmi-
sen ajatukset, tunteet, kdsitykset ja tulkinnat erilaisista asioista. Ndmé ovat syntyneet
usein tutkittavan omakohtaisen kokemuksen kautta. (Puusa & Juuti 2011, 47-48, 52.)

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn usein suhteellisen pieneen méérdin tapauk-
sia, joita pyritddn analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Ajatuksena on, ettd
kiinnostuksen kohteena olevaan ilmidon voidaan perehtyd mielekkadisti ja riittdvén syval-
lisesti vain, jos havaintojen méard pysyy maltillisena (Kiviniemi 2001, 68). Télloin olen-
naista on, kuka tutkittavaan joukkoon péatyy. Eskola ja Suoranta (1998) sekd Kiviniemi
(2001) puhuvat tilastollisessa tutkimuksessa tyypillisen satunnaisotannan sijaan harkin-
nanvaraisesta tai tarkoituksenmukaisesta otannasta, missé tutkittavien joukko valikoidaan
tutkimukseen soveltuvuuden perusteella; tutkittavan on tadytettdvd tietyt, tutkimuksen
kannalta olennaiset tunnusmerkit. Haastateltaviksi valitaan siten henkil6ita, joilla tiede-
tddn olevan kokemusta tai tietoa tutkittavasta ilmiosti (Puusa 2011, 76). Tillainen valinta
edellyttdd tutkijalta vahvaa teorian tuntemista, jotta aineiston kuvaamisen liséksi siitd voi-
daan tehdd myds teoreettisia johtopdatdksid. Pieni tutkittavien médrd ei ole ongelma,
koska tilastollisten yleistysten sijaan tutkimuksessa pyritdén, kuten jo aiemmin on tullut
esille, kuvaamaan, ymmairtdmaéén tai tulkitsemaan jotakin tapahtumaa, toimintaa tai il-
miotd. (Eskola & Suoranta 1998, 18, 61-62) Puusa (2011, 76) pitdd harkinnanvaraista

otantaa tai ndytettd jopa laadullisen tutkimuksen ja haastattelututkimuksen etuna.

4.1.2  Haastattelu tutkimusmenetelmdnd

Tutkimuskysymys ja tutkimuksen ndkokulma méiérittelevét sen, minki tyyppinen haas-
tattelu ja toisaalta minkélaiset haastattelukysymykset tulevat tutkimuksessa kyseeseen.
Tutkijan tulisi kysya itseltddn, mika olisi paras tapa saada tietoa juuri tdhdn tutkimukseen.
Eskolan ja Suorannan (1998, 86) sekd Puusan (2011, 73) mukaan suosituin tapa keréta
laadullista aineistoa ovat erilaiset haastattelut. Muita mahdollisia aineistoja ovat esimer-
kiksi erilaiset tutkimusta varten laaditut tai jo olemassa olevat tekstit sekd havainnoinnista

syntynyt data. Haastattelu on keskustelu, jolla on tavoite ja joka tapahtuu toisen osapuolen
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(tutkijan) aloitteesta ja johdattelemana. Haastattelun tavoitteena on selvittdd, mité tutkit-
tavalla on mielessdén. Lopullisena pyrkimyksend on saada mahdollisimman paljon tietoa
ja monipuolinen kuva kiinnostuksen kohteena olevasta ilmidsta, jotta siitd voidaan tehda
myOhemmin uskottavia padtelmii. (Eskola & Suoranta 1998, 86; Puusa 2011, 73, 76.)

Hirsjarvi ja Hurme (2001, 35) mainitsevat haastatteluiden hyviksi puoliksi erityisesti
sen, ettd haastattelussa tutkimuskohde eli ihminen on tilanteen subjekti, merkityksid luova
ja aktiivinen osapuoli. Haastattelu sopii myds sellaisiin tutkimuskysymyksiin, joista ei
tiedetd kovin paljon. Télloin tutkijan on vaikea tietdd vastausten suuntia tai suuntia on
monia. Vihén kartoitettuun aiheeseen sopii myds haastattelumenetelmin mahdollistama
vastausten selventdminen ja syventdminen. Haittapuoliksi tutkijat mainitsevat muun mu-
assa menetelmin kalleuden, vaativuuden ja mahdolliset virheet joko haastateltavan tai
haastattelijan ansiosta. Haastattelut vievdt myos paljon aikaa. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
35) Puusa (2011, 77) on samoilla linjoilla vaativuuden kanssa: kdsitysten, uskomusten,
arvojen ja merkitysten, tai ylipddnsd ihmisten tutkiminen on haastavaa. Puusa (2011, 73)
muistuttaa lisdksi haastattelun vuorovaikutteisesta luonteesta, jonka ansiosta molemmat
osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Tdmé ndkdkulma voidaan ndhdi joko etuna tai luotetta-
vuutta heikentdvénd seikkana.

Eri haastattelutyypit tuottavat erilaista tietoa, joten haastattelutapa tulee valita tutki-
musongelman perusteella (Eskola & Suoranta 1998, 89). Haastattelutavat eroavat toisis-
taan ldhinnd niiden ohjailevuuden eli strukturointiasteen perusteella. Haastattelutyyppeji
ovat muun muassa strukturoitu, puolistrukturoitu, teema-, avoin sekd syvdhaastattelu.
(Puusa 2011, 80) Tassa keskitytddn kasittelemédn néistd puolistrukturoitua ja teemahaas-
tattelua, jotka ovat olennaisimmat tdmédn tutkimuksen kannalta. Menetelmaikirjallisuu-
dessa esiintyy erilaisia tulkintoja siitd, ovatko puolistrukturoitu ja teemahaastattelu kaksi
eri menetelméd, vai onko kyseessi eri versiot samasta menetelmésté. Jos haastattelume-
netelmien ajatellaan olevan eri menetelmid, on puolistrukturoitu médramuotoisempi ja
teemahaastattelu avoimempi muodoltaan. Puolistrukturoidussa haastattelutyypissi kysy-
mykset on pédtetty ennalta, ja samat kysymykset esitetddn kaikille haastateltaville. Tee-
mahaastattelu taas on vapaampi haastattelun muoto, ja siind haastateltaville annetaan vain
teemat eli aihepiirit, joista puhua, ei tarkkoja kysymyksid. Haastattelijan tehtdvé on var-
mistaa, ettd kaikki teemat tulevat késiteltyd. (Eskola & Suoranta 1998, 86—88) Teema-
haastattelun etuna voidaan pitdd sen avoimuutta: vastaaja padsee puhumaan haastattelussa
omilla sanoillaan valitsemastaan ndkdkulmasta. Tamén lisdksi haastattelijan esille tuomat
teemat varmistavat sen, ettd kaikkien vastaajien kanssa puhutaan suunnilleen samoista
asioista. (Eskola & Suoranta 1998, 88) Puusan (2011, 81-83) mukaan puolistrukturoidun
ja teemahaastattelun ero on yksittdisen kysymyksen ja teeman vélinen ero.

Koskinen ym. (2005, 104—-105) ajattelevat puolistrukturoidun ja teemahaastattelun
olevan yksi ja sama haastattelumenetelma; puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan usein

Suomessa nimelld teemahaastattelu. Menetelména puolistrukturoitu haastattelu on télloin
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strukturoidun ja syvéhaastattelun vilissd, eli tarjoaa enemmén vapauksia seké haastatel-
tavalle ettd haastattelijalle kuin strukturoitu haastattelu, mutta kysymykset on kuitenkin
suunniteltu ennalta, toisin kuin syvédhaastattelussa. Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, 47-48)
jaottelun mukaan teemahaastattelu on erds puolistrukturoitujen tai puolistandardoitujen
haastattelumenetelmien laji, joka on ikdédn kuin strukturoidun ja avoimen haastattelun vi-
limuoto, mutta ldhempéné strukturoimatonta avointa haastattelua. Yhteistd puolistruktu-
roiduille menetelmille on se, ettd jokin haastattelun ndkdkulma tai seikka on lyoty luk-
koon, mutta ei kaikkia. Teemahaastattelun ominaispiirteend on haastattelun kohdentami-
nen tiettyihin teemoihin, joista on tarkoitus keskustella. Menetelmi korostaa haastatelta-
vien eldmysmaailmaa ja heiddn mééritelmidan tilanteista. Muissa puolistrukturoiduissa
haastatteluissa esimerkiksi kysymykset tai jopa kysymysten muoto on samat, jolloin ky-
seessd on kontrolloidumpi tilanne. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.) Koskisen ym.
(2005, 105) mielestd puolistrukturoidut menetelmét ovat erittdin tehokkaita, koska mene-
telmadssé tutkija voi ohjata haastattelua ilman, ettd hdn kontrolloi tapahtumia téysin.
My®os kieli tulisi huomioida haastattelun suunnittelussa, ja usein hyvi haastattelume-
netelmd tdssdkin mielessd on suhteellisen avoin ja vdhin strukturoitu haastattelutyyppi.
Néin haastateltava kohdataan mahdollisimman aidosti ja joustavasti, ja hineltd saadaan
mahdollisimman paljon rikasta, omalla kielelld tuotettua dataa. (Hirsjérvi & Hurme 2001,
53) Puusa (2011, 81-83) kuitenkin suosittelee kokemattomalle haastattelijalle yksityis-
kohtaista kysymyslistaa, eli puolistrukturoitua haastattelua, jolloin tutkijan tulisi myos
raportoida kéyttaneensd tatd menetelméd, ei teemahaastattelua. Strukturoidummat haas-
tattelumenetelmédt ovat myds Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 82) mielestd hyvi ajatus,

jos haastattelija on kokematon, tai kdytettédvissd on vain rajallisesti aikaa.

4.1.3  Tdmiin tutkimuksen menetelmiilliset valinnat osana psykologisen sopimuk-

sen tutkimusta

Téssd tutkimuksessa tutkimusmenetelmind on kvalitatiivinen tutkimushaastattelu. Laa-
dullisiin menetelmiin paddyin, koska uskon sen olevan paras tapa saada tietoa tyonteki-
joiden arvostuksista ja ajatuksista liittyen tyohonsd. Tutkimuskysymys kysyi, minkélaisia
psykologisia sopimuksia suomalaisissa startupeissa syntyy. Tadmi paitutkimuskysymys
oli jaettu kahteen alatutkimuskysymykseen, jotka olivat: (1) millaisia odotuksia tyonteki-
jalla on tyonantajaansa kohtaan sekéd (2) mitka seikat tydsuhteessa ovat tirkeitd ja merki-
tyksellisié tyontekijélle. Kyse on néin ollen vahvasti haastateltavan omasta kokemusmaa-
ilmasta, omista ajatuksista ja tunteista, joita on vaikea saada selville tilastollisin keinoin.
Lisdksi tutkimusongelma vaati syville haastateltavan kokemukseen menevéa otetta, mika
edelleen puhuu laadullisen analyysin ja pienen, harkinnanvaraisen otannan puolesta.

Kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien edellyttdmii kasitteiden operationalisointia olisi
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ollut myos mahdoton tehdi, koska etukéteen ei voinut tietdd, minkilaisia arvostuksia ja
odotuksia tutkittava joukko eli startupissa tyoskentelevit tydlleen voisivat antaa. Saman-
kaltaista tai edes vastaavaa tutkimusta ei ole aiemmin tehty milldén menetelmalla.

Laadullinen tutkimusote lisdd my0s tutkimuksen uutuusarvoa, silld psykologisen so-
pimuksen tutkimus on pédasiassa, jopa 90 prosenttisesti, kvantitatiivista tutkimusta (Con-
way & Briner 2005, 89) ja etenkin vanhempi tutkimus melko positivistista. Tyypillisesti
alan tilastollisessa tutkimuksessa alan uranuurtajan ja kantadidin Denise M. Rousseaun
luomat kasitteet on operationalisoidaan, jonka jdlkeen suoritetaan survey- eli kyselytut-
kimus, ja lopuksi raportoidaan tulokset niitd aiempaan tutkimuskirjallisuuteen verraten.
Alan keskeisten tutkijoiden Conwayn ja Brinerin (2005, 61) mukaan psykologinen sopi-
mus on jopa heikosti kisitteellistetty tdstd syysti: psykologisen sopimuksen ilmiotd kaik-
kine ulottuvuuksineen ei ole kyetty selvittimidn laadullisen tutkimuksen puuttuessa.
Yhtd merkittévét psykologisen sopimuksen tutkijat Rousseau ja Tijoriwala (1998) ovat
samoilla linjoilla. Rousseaun ja Tijoriwalan (1998, 681-682) mukaan kaikkea psykologi-
seen sopimukseen kuuluvaa ei saada mukaan vain kvantitatiivisia ja teorialdhtdisid tutki-
musmenetelmid kdyttden. Tdysin teorialdhtoisessd kyselytutkimuksessa on lahtokohtana
valmiiksi luodut kategoriat, joihin jokainen tilanne ja vastaaja sovitetaan. Kyselytutki-
mukset sopivatkin tutkijoiden mukaan parhaiten teorian ja hypoteesien testaamiseen. Psy-
kologisen sopimuksen tutkimisessa kvantitatiivinen tutkimus on parhaimmillaan tutkitta-
essa esimerkiksi psykologisen sopimuksen rikkoutumista ja muutosta vakaassa ymparis-
tossd, joskin myos nditd tilanteita tutkittaessa voi kvalitatiiviset menetelmait olla arvok-
kaana tukena ilmion ja kokemusten tulkinnassa. Sen sijaan yksilolliset tyohon liittyvit
psykodynaamiset kokemukset vaativat laadullista otetta. (Rousseau & Tijoriwala 1998,
682-684.)

Myo0s Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 5) mielestd kvalitatiivinen tutkimus on hyva
tapa laajentaa ymmarrysté aiheista, joita on perinteisesti tutkittu kvantitatiivisesti, vaikka
tutkijat muistuttavatkin laadullisen tutkimuksen olevan riittdvd metodi myos ilman yh-
teyttd kvantitatiiviseen otteeseen. Tutkimuksen tarkoituksen tulisikin olla se, mikd maia-
rittelee valittavan tutkimusmenetelmén.

Haastattelumenetelmdnd tutkimuksessa oli puolistrukturoidut menetelmét. Mairitel-
méstd riippuen kyseessd oli joko puolistrukturoitu haastattelu ja/tai teemahaastattelu. La-
himpénd haastattelut muistuttivat puolistrukturoitua haastattelua, koska suunniteltujen
haastattelukysymysten maird rungossa oli suuri, ja osa haastatteluista vaatikin ldhes nii-
den kaikkien kysymistd. Toisaalta haastattelut muistuttivat vapaamuotoisuudessaan ja
avoimuudessaan my0s teemahaastattelua joidenkin haastateltavien kohdalla. Joka ta-
pauksessa haastattelut olivat lopulta strukturoidumpia kuin alun perin suunnittelin joh-
tuen yhtdiltd haastateltavista, toisaalta aiheen haastavuudesta. Osa haastateltavista oli
varsin hiljaisia ja ujoja, jolloin suuri méérd valmiita kysymyksid mahdollisti haastattelun

onnistumisen. Suuri osa haastatelluista ei mydskdin tdysin ymmaértényt tutkimuksen ja
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kysymysten tarkoitusta, mikd johti usein vidrinymmaérryksiin. Tdmé on tdysin ymmarret-
tavad: tutkijan kysyessé tyontekijaltd mitd timéin tyonantaja tai esimies téltd odottaa, voi-
daan kysymys ymmartdd ja vastausta ldhted rakentamaan hyvin monesta eri 1dhtokoh-
dasta. Kéytetty haastattelumenetelma ei siis ole tdysin kaikkien médérittelyiden mukainen
johtuen juuri késitteiden eldvyydestd: jyrkimméan mahdollisen mééritelmédn mukaan ky-
seessd ei ole puhdas puolistrukturoitu, eikd myoskdidn teemahaastattelu. Tutkimushaas-
tatteluiden kaytdnnon toteutusta késitellddn lisdd seuraavassa luvussa 4.1.4.

Puolistrukturoidut haastattelumenetelmét olivat kuitenkin selvé valinta tutkimuskysy-
mysten selkiinnyttyd. Térkedd oli saada ndkemyksid, ajatuksia ja kokemuksia suoraan
tutkittavalta niin, ettd tdma padsee puhumaan mahdollisimman paljon omilla késitteilladn
ja omista ndkokulmistaan. Kun haluaa tietdd, mitd toinen ajattelee, on sitd paras kysyé
suoraan. Haastattelu on myos Conwayn ja Brinerin (2005, 97) mukaan hyvé tapa saada
tietoa psykologisesta sopimuksesta, joka on kuitenkin hyvin yksiléllinen ja subjektiivinen
kokemus. Haastatteluilla saadaan psykologisen sopimuksen ilmidsté rikasta dataa, joka
huomioi haastateltavan erityiset kokemukset ja tulkinnat tdmén organisaation, téssé ta-
pauksessa startup-yrityksen, kontekstissa, tdmin omalla kielelld. (Conway & Briner
2005, 97, 109) Tyypillisesti laadullisia menetelmié, erityisesti puolistrukturoitua haastat-
telua, kdytetddan kun halutaan kuulla haastateltavan omia nakemyksii ja tulkintoja psyko-
logisen sopimuksen osa-alueista, esimerkiksi koetuista velvollisuuksista ja odotuksista
(Rousseau & Tijoriwala 1998, 685).

4.1.4  Aineiston kerdiiminen kédytinnossi

Aineisto keréttiin tdssd tutkimuksessa puolistrukturoiduilla haastattelumenetelmilld. Ai-
neiston kerddminen aloitettiin tutustumalla suomalaiseen startup-kenttdén ja kartoitta-
malla suomalaisia startup-yrityksid. Suurin osa startup-yrityksistd hyléttiin tutkimuksen
tutkimusongelma ja rajaus huomioiden; valtaosa yrityksisté oli joko liian suuria ja vakiin-
tuneita, tai niin alkuvaiheessa toimintaansa, ettei yritys ollut vield palkannut ulkopuolisia
tyontekijoitd. Startupeja kartoitettaessa kéytiin lapi erilaisia startup-listauksia (Startup100
2015; Startup ranking Finland 2015; Kauppalehti kiinnostavimman startup-yritykset
2015), sekd kyseltiin laajasti eri tahoilta vinkkejd ja suosituksia startup-yrityksistd ja
-tyontekijoistd. Lopulta tutkimukseen valikoitui ja suostui 10 tyontekijdd neljésta eri star-
tupista. Tutkimuksessa mukana olleet startupit olivat olleet haastatteluiden aikaan toimin-
nassa puolestatoista viiteen vuoteen, ja ne tyollistivdit muutamasta henkildsti aina pariin
kymmeneen henkil6on saakka. Kaikki yritykset edustivat eri aloja, jonka koen aineiston-
keruun vahvuudeksi. Haastatelluista seitsemén oli miehid ja kolme naisia, ja idltdén he

olivat 22-34 -vuotiaita. Koulutustaustaltaan he olivat teknisen, luovan, kaupallisen ja hu-
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manistisen alan edustajia. Haastatteluhetkelld he olivat tyoskennelleet yrityksissd puo-
lesta vuodesta neljdén ja puoleen vuoteen. Liitteessd 2 esitelldin haastatellut tyonantaji-
neen taulukkomuodossa.

Haastattelukysymykset laadittiin huolella ennen ensimmaéistd haastattelua. Haastatte-
lukysymyksiin haettiin laatua tutustumalla laajasti sithen, miten psykologista sopimusta
on aiemmin tutkittu ja milld keinoilla haastateltavien kokemusmaailmaa on tutkimuskir-
jallisuudessa pyritty saamaan ndkyviksi. Tutkimuskirjallisuudesta péétyi suoraan haas-
tattelurunkoon kysymyksid vain vihin, peruskysymyksié lukuun ottamatta; timén tutki-
muksen ndakokulma on yritetty huomioida kysymyksenasettelussa mahdollisimman hy-
vin. Vaikutteita kysymyksiin otettiin toisaalta my6s alan kvantitatiivisesta tutkimuksesta.
Hirsjérvi ja Hurme (2001, 106) jakavat kysymykset kahteen luokkaan niiden siséllon mu-
kaan: tosiasiakysymyksiin ja mielipidekysymyksiin. Tosiasiakysymykset ovat jotain sel-
laista, mitd vastaaja tietdd kun taas mielipidekysymykset liittyvit asenteisiin, mielipitei-
siin ja arvostuksiin. Ndma eri kysymystyypit tulee pitdd erilldén seké haastattelua suun-
niteltaessa ettd haastattelun aikana. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 106) Téssa tutkimuksessa
varsinaisia tosiasiakysymyksid olivat vain aluksi esitetyt peruskysymykset esimerkiksi
haastateltavan koulutuksesta tai tydsuhteen kestosta, loput edustivat mielipidekysymyk-
sid. Kyse oli tutkittavan joukon odotuksista, arvostuksista ja ajatuksista liittyen tydsuh-
teeseensa ja tydnantajaansa — siis mielipiteistd. Ennen ensimmaista haastattelua kysymyk-
sid testattiin testihaastattelulla, joka oli hyvin vapaamuotoista kysymysten lapikdyntid,
eikd ndin ollen padtynyt milladn lailla osaksi tutkimusta. Ensimméisen varsinaisen haas-
tattelun jélkeen muutamia kysymyksid lisdttiin haastattelun ohjelmaan 1dhinné varmista-
maan niiden kisittely.

Koskisen ym. (2005, 108—109) mukaan huolella laadittu kysymyslista haastatteluun
eli haastattelurunko on tdrked haastattelua ohjaava tekija. Haastattelurunko antaa yhtaélta
haastattelulle muodon ja varmistaa, ettd kaikki kysymykset tulevat esitetyiksi, toisaalta
se varmistaa haastattelun sujuvuuden. Néiden kahden tavoitteen ei tarvitse olla ristirii-
dassa, vaan hyvin suunniteltu haastattelurunko parhaimmillaan tukee haastattelijan toi-
mintaa ja muistia. Se saattaa myos vihentéa kiireen tuntua. Haastattelija pystyy ndin kes-
kittyméén olennaiseen. (Koskinen ym. 2005, 108-109) Haastattelurunkoni 16ytyy liit-
teestd 1. Haastattelurungon kysymyksistd suurin osa kysyttiin jossain muodossa jossain
vaiheessa kaikilta haastatelluilta; suuri mdird kysymyksid havaittiin hyddylliseksi niuk-
kasanaisempia ja ujoimpia haastateltaessa, toisaalta monet haastatellut toivat oma-aloit-
teisesti kysymdittékin eri aiheita esille, jolloin haastatteluissa pystyttiin pitdytymiin tee-
matasolla. Haastatteluiden aikana kysymyksié tarkennettiin, kysyttiin uudelleen toisesta
ndkokulmasta, ja my0s jatkokysymyksié esitettiin tilanteen mukaan. Haastattelut tehtiin

padosin suomeksi, vain yksi haastattelu kymmenestd oli englanninkielinen.
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Haastattelut olivat lopulta jonkin verran strukturoidumpia kuin oli suunniteltu, 1&hinna
koska haastateltavat alkoivat hyvin yleiselld tasolla kysyttdessd kuvata helposti tyotehté-
viddn ja muita tutkimuksen ulkopuolella olevia omaan historiaansa tai persoonaansa liit-
tyvid asioita. Liian strukturoiduksi mennessddn haastattelussa on ongelma, etté esille nou-
see asioita, joita haastattelija itse nostaa: tilaa ei jdd haastateltavan kokemukselle (mm.
Eskola & Suoranta 1998; Hirsjarvi & Hurme 2001). Pyrin vilttdméan tdmén parhaani
mukaan.

Eskola ja Suoranta (1998, 94) muistuttavat lisdksi, ettd luottamus on yksi tutkimus-
haastattelun avainkysymyksistd: se, minkélaisia vastauksia (ja siten tutkimustuloksia)
haastattelusta saadaan, riippuu hyvin paljon haastattelijan ja vastaajan vilisestd luotta-
muksesta. Myos Puusa (2011, 77-78) korostaa luottamuksen merkitystd haastatteluissa:
on tarkedd, ettd tutkija pyrkii luomaan luottamuksellisen ilmapiirin haastatteluun, ja tar-
vittaessa my0ds motivoi haastateltavaa. Voidaan todeta, ettd haastattelutilanteet olivat hy-
vin luonnollisia minulle aiemman tydkokemukseni vuoksi: osasin rakentaa luottamuksen
sekd rennon ja mukavan tunnelman, olla hiljaa, ja antaa haastateltavan ajatuksille tilaa.
Téstd huolimatta pari haastattelua oli tunnelmaltaan melko jaykkid, ja haastateltavan lau-
seet hyvin lyhyitd ja suoraviivaisia. Arvioin tdmin johtuvan haastateltavan ujoudesta,
nuoruudesta, kieliongelmista tai asenteesta tdmén tyyppistd aihetta kohtaan. Haastatte-
luissa kévikin ilmi, ettd monipuolisimpia ja rikkaimpia tarinoita kertoivat he, jotka suh-
tautuivat aiheeseen positiivisesti ja pitivét kysymyksid tirkeind. Niukkojen ja pinnallisten
vastausten seké vaihtelun asenteissa voidaan ajatella olevan aineiston heikkous. Toisaalta
oli mielenkiintoista ja mielesténi tutkimuksen kannalta myos hyodyllistd haastatella hy-
vin erilaisia thmisid niin taipumuksiltaan, koulutukseltaan kuin tyotehtdviltdénkin. Haas-
tavat, ujot ja heikosti motivoituneet haastateltavat sekd pinnalliset, hajamieliset ja epi-
madrdiset vastaukset ovat myos melko tyypillinen ongelma laadullisessa haastattelututki-
muksessa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 126—-127). Haasteeksi saattoi muodostua myos kieli
osassa haastatteluista: neljd haastateltavaa puhui didinkielendén ruotsia, ja heistd yksi va-
litsikin lopulta haastattelun englanniksi. Syvillinen ja henkilokohtainen, vaikkakin tyo-
eldmiin liittyvi, aihe olisi mahdollisesti vaatinut didinkielen kayttoa.

Haastattelut litteroitiin omiksi dokumenteikseen sanantarkasti mahdollisimman pian
haastatteluiden jilkeen. My0s aineiston kisittely aloitettiin mahdollisimman aikaisin,
jopa aineistonkeruun ollessa kesken. Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, 135) mielestd aineis-
toa olisi hyva purkaa ja tarkastella mahdollisimman pian aineison keruun jilkeen. Télloin
aineisto on paremmin mielessd, ja sitd on helpompi tdydentdd tarvittaessa. Myos varsi-
nainen analyysi kannattaa aloittaa nopeasti haastatteluiden jilkeen. Toisaalta ajallinen
etdisyys saattaa tehdd hyvaa tutkijan ajatteluprosessille ja kokonaisuuden hahmottamis-
kyvylle. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 135-136) Téssd tutkimuksessa alustava analyysi teh-

tiin heti haastatteluiden ja litteroinnin jdlkeen, jopa sen aikana. Aineiston ja analyysin



44

pariin palattiin myohemmin, jolloin analyysid syvennettiin ja aineistoa jérjesteltiin uudel-
leen, my®s tiivistettiin. Tadmé toimintatapa havaittiin hyviksi, koska néin oli mahdollista
hyddyntdé seké haastatteluiden jélkeinen asioiden tuoreus ja into, ja toisaalta ajan tuoma

perspektiivi.

4.1.5  Aineiston analysoinnin lihtokohdat

Késitteind analyysid, tulkintaa, tuloksia ja johtopédétoksid saatetaan kdyttda kirjallisuu-
dessa eri tavoin joko synonyymeini tai rinnakkaisina tutkimuksen vaiheina (ks. esim. Es-
kola 2001, 134). Téssd tutkimuksessa tulkinnan ajatellaan olevan lasné jokaisessa tutki-
musprosessin vaiheessa ja elementissé, kun taas analyysi kattaa tulokset ja johtopaatok-
set. Tutkimuksen tulokset esitelliin seuraavassa luvussa 5, jonka jilkeen tekstit suhteu-
tetaan aiempaan kirjallisuuteen viimeisessé luvussa 6, Johtopdatokset ja yhteenveto.

Tutkimuksen analyysivaihe koetaan usein mielenkiintoiseksi ja haastavaksi, mutta
my0s ongelmalliseksi ja aikaa vievéksi (Hirsjarvi & Hurme 2001, 135). Analyysin tar-
koituksena on selkeyttéd ja tiivistdd hajanaista aineistoa, jotta tutkittavasta asiasta saadaan
mielekéstd ja mahdollisesti jopa uutta tietoa. Laadulliselle aineistolle on ominaista ilmai-
sullinen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus. Aineiston analyysi edellyttddkin
useimmiten aineiston uudelleenjérjestelyd ja tiivistdmistd helpommin késiteltdvisséd ole-
vaan muotoon. Tavoitteena on, ettd vaikka aineistoa tiivistetddn, sen informaatioarvo kas-
vaa. Tutkimuksen laadun ja luotettavuuden lisd&dmiseksi kaikki valinnat ja perustelut tulisi
my0s dokumentoida. Systemaattisella aineiston kasittelylld ja sen tarkalla kuvaamisella
pyritddn vilttamaan tulkinnan mielivaltaisuus. (Eskola & Suoranta 1998, 138; Alasuutari
1994, 75-76.)

Ennen analyysin aloitusta on péétettdvd, milld periaatteella sitd ldhdetdén tekemién.
Tutkija voi ldhestyd aineistoaan joko induktiivisesti tai abduktiivisesti. Induktiivisessa
paéttelyssd keskeistd on aineistoldhtdisyys, kun taas abduktiivisessa paittelyssé tutkijalla
on ldhtdkohtanaan jokin teoria tai teoriat, joiden ldvitse aineistoa tarkastellaan. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 136-137) Tassé tutkimuksessa aineistoa ldhestyttiin induktiivisesti, eli
mahdollisimman avoimin mielin ja ilman teoreettisia ennakko-oletuksia. Taustalla oli
toki ennakkotietoa psykologisen sopimuksen teoriasta ja késitteistd, mutta niiden valossa
aineistoa ei tarkasteltu. Tdma on perusteltua myds tutkimuskysymys huomioiden: tarkoi-
tuksena oli selvittad, mitkd seikat tydsuhteessa ovat merkityksellisid startupissa tyosken-
televdlle. Nama arvostukset saattavat olla samankaltaisia tai hyvinkin erilaisia verrattuna
aiempaan, perinteisiin tyosuhteisiin keskittyvdin, tutkimukseen. Eskolan (2001, 136—
137) vastaavan jaottelun mukaan tutkimuksen suhde teoriaan voi puolestaan olla aineis-

tolédhtdinen, teoriasidonnainen tai teorialdhtoinen. Aineistoldihtdinen on tdlléin puhtaasti
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aineiston pohjalta laadittu tutkimus (esim. grounded theory). Teoriasidonnaisessa analyy-
sissé on puolestaan teoreettisia kytkent6jd, mutta se ei pohjaudu teoriaan millddn lailla.
Teorialdhtdinen analyysi perustuu teorian késitteisiin ja luokitteluihin. Niin jaoteltuna
tdmad tutkimus on teoriasidonnainen: psykologisen sopimuksen kisite ja siséltd pidettiin
mielessd tutkimusongelmaa hahmotettaessa, haastattelukysymyksii laadittaessa seki ai-
neistoa analysoitaessa. Tosin aineiston analyysissd edettiin hyvin pitkélle aineistoldhtdi-
sesti, ja teoria tulikin mukaan vasta teoreettisia johtopddtoksid laadittaessa.

Eskolan ja Suorannan (1998, 141) mukaan analyysi ja tulkinta voidaan yhtdaltd ndhda
joko yhteni prosessina, jota ei voi erottaa kahdeksi tapahtumaksi, toisaalta teknisesti ne
ovat erillisid vaiheita, vaikka vaikuttavatkin toisiinsa. Télloin analyysissd kerdtystd da-
tasta erotellaan tutkimuksen aiheen ja tutkimuskysymyksen mukaisesti olennainen puhe,
jonka jilkeen ja vasta sitten siitd voidaan tehdi tulkintoja. Mielekis tulkinta siis edellyttda
aineiston késittelyd, esimerkiksi ryhmittelyd tai teemoittelua, jota Eskola ja Suoranta
(1998) kutsuvat analyysiksi. Alasuutari (1994) puolestaan kutsuu koko tutkimuksen vai-
hetta analyysiksi, mutta jakaa sen kahteen vaiheeseen, jotka ovat havaintojen pelkistdmi-
nen ja arvoituksen ratkaiseminen. Pelkistdmisvaiheessa aineistosta etsitddn ja eritelldén
tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset raakahavainnot, joita lopulta karsitaan edelleen
yhdisteleméilld. Vaikka koko aineisto tulee huomioida analyysié tehdess, sitd tarkastel-
laan vain tietyistd, teoreettis-metodologisesti mééritellyistd ndkokulmista. Arvoituksen
ratkaisemisella tarkoitetaan puolestaan sité, ettd saatujen tietojen ja niiden analysoinnin
pohjalta tehdéddn tulkinta kiinnostuksen kohteena olevasta ilmiostd. Tama tulkinta tehddén
viitaten muuhun tutkimukseen ja teoreettisiin viitekehyksiin. (Alasuutari 1994, 30, 35,
42) Monet tutkijat, esimerkiksi Eriksson ja Kovalainen (2008, 128—129), huomauttavat,
ettd nimistd huolimatta analyysivaihe aineiston uudelleenjirjestimisestd, -nimeédmisesté

ja luokittelusta ldhtien sisdltdd tulkintaa.

4.1.6  Aineiston analysointi luokittelemalla ja poikkeavat tapaukset

Kéytanndssi, ja kun tutkija on tehnyt analyysinsd ldhtokohdat vahintdén itselleen selviksi,
aineiston kerddmisen ja litteroinnin jilkeen ensimmadinen tehtévé laadullisessa analyy-
sissd on aineiston jarjestiminen esimerkiksi teemoittain. (Eskola & Suoranta 1998, 151)
Teemoittelu, joka tdssd yhteydessé tarkoittaa sellaisten aineistosta nousevien aiheiden tai
teemojen tarkastelua, jotka ovat yhteisid usealle haastateltavalle, on yksi suosituimmista
analyysitavoista. (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 173—-174.)

Kvalitatiivisen aineiston analyysissé ei siten ole yhtd oikeaa tapaa tai reittid, vaan ai-
neistoa voidaan ldhestyd monilla eri tavoilla. Tdssé tutkimuksessa ldhestymistavaksi va-

likoitui aineiston analyysi, johon Hirsjiarven ja Hurmeen (2001, 137) mukaan kuuluu lit-
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teroinnin ja selventdmisen jélkeen tiivistamistd, luokittelua ja tulkintaa. Luokittelu tai tee-
moittelu tarkoittaa merkitysten luokittelua, jossa haastateltavien puheet koodataan luok-
kiin tai kategorioihin. Merkitysten tulkinnassa pyritdin 16ytdméén my0s jotain sellaista,
mité ei ole suorasanaisesti haastatteluissa sanottu. Tarkedtd on myds keskittya tekstin si-
saltoon, eikd sen yksittdisiin kohtiin tai lauseisiin. Tulkinta, eli tulokset ja johtopdétokset,
on tutkijakohtaista, ja sithen vaikuttaa muun muassa valittu ndkokulma. Tutkimusongel-
masta riippuen tekstistd voidaan etsid merkityksenantoja liittyen tiettyyn aiheeseen, tai
sitd voidaan ldhestyd kokonaisuutena (Hirsjarvi & Hurme 2001, 137; Moilanen & Rdihd
2001, 53-54). Merkityksid voidaan Milesin ja Hubermanin (1994, 245-246) mukaan 16y-
tdd ja tuottaa aineistosta etsimilld teemoja ja toistuvuuksia, rakentamalla vertailuja ja
kontrasteja seki tarkastelemalla sitd, mitkd asiat liittyvit toisiinsa esimerkiksi esiinty-
mélld yhdessd. Kiviniemen (2001, 78—79) mukaan aineiston analyysin ensimméiisena ta-
voitteena on 10ytdd sellaiset kategoriat, teemat tai ulottuvuudet, jotka kuvaavat tutkimus-
kohdetta ja joiden varaan analyysi voidaan perustaa. Lopullisena tavoitteena on kokonais-
kuvan luominen ja synteesi, jossa ilmid hahmotellaan uudelleen teoreettisesti (Hirsjarvi
& Hurme (2001, 143-144.)

Luokkien muodostamiseen vaikuttavat tai kriteereind tissa tyossd voidaan kayttda esi-
merkiksi tutkimuskysymystd eli tutkimustehtdvad, aineistoa itse, teoreettisia malleja,
muiden tutkijoiden kdyttdmid luokitteluita tai tutkimusmenetelmédd. Myds tutkijan taito
hyddyntdd materiaaliaan tai toisaalta tutkijan mielikuvitus vaikuttaa prosessiin. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 148-149) Eskola ja Suoranta (1998) puhuvat teemakortistosta tai koo-
dauksesta. Teemakortiston ajatus on aineiston pilkkominen teemoihin mydhemmin teh-
tavad tulkintaa varten. Kdytdnnossi eri teemojen mukainen puhe eritellédén aineistosta ja
yhdistetdén toisessa dokumentissa tai taulukossa, ja timé toistetaan jokaisen haastattelu-
litteraation kohdalla. Tdmén voi nykyisin suorittaa helposti Excelilld. Tietokoneella suo-
ritettavaa teemakortiston laatimista he kutsuvat koodaukseksi; perusidealtaan ne ovat sa-
mankaltaisia ja pyrkivét aineiston jirjestimiseen helpommin tulkittaviin osiin. Koodauk-
sen jilkeen aineistoa on mahdollista tarkastella joustavasti ja esimerkiksi ryhmitelld ai-
neistoa uudelleen. (Eskola & Suoranta 1998, 155-158.)

Moilanen ja Ridihd (2001, 54-55) kannustavat teemojen etsimisen jdlkeen tarkenta-
maan teemojen merkityssisdltod kidsitekarttojen ja niiden yhdistimisen avulla. Télloin
teemojen merkityssisdltojen tulkinta syvenee: teemat saavat lisdmerkityksid suhteessa
toisiinsa. Tarkoituksena on rakentaa mahdollisimman johdonmukainen merkitysver-
kosto. Ristiriitojen kisittely on tdssd yhteydessd olennaista ja tarkentaa tulkintaa. Tdysin
ristiriitaisuuksista ei todennikdisesti padse eroon, silld ihmisten késitykset ja arvostukset
saattavat olla ristiriitaisia.

Téssd tutkimuksessa luokittelua tehtiin tutkimuskysymys ja aineisto edelld. Tutkimus-
kysymyksend tutkimuksessa on “minkilaisia psykologisia sopimuksia startupeissa syn-

tyy” ja alatutkimuskysymyksiné erityisesti “millaisia odotuksia startupin tyontekijall on
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tyonantajaansa kohtaan” sekd “mitké seikat tyosuhteessa ovat térkeitd ja merkityksellisid
startupissa tyoskenteleviélle”. Niihin kysymyksiin saatiin vastaus tarkastelemalla haasta-
teltavien eli startupissa tyoskentelevien arvostuksia ja odotuksia; mikd on térkeéd tille
tyontekijélle téssd tyosuhteessa, mikd ei ole? Téllaisia arvostuksia, odotuksia ja merki-
tyksid etsiessd syntyi kdsitekartta, jossa arvostukset on jaettu kolmeen luokkaan. Neljés
luokka kisittelee joustavaa startup-tyontekijad. Alustavan kidsitekartan perusteella laadit-
tiin laaja Excel-taulukko, jossa koko tutkimuksen kannalta olennainen aineisto oli hah-
moteltu luokkiin ja alaluokkiin sekd haastatteluotteisiin. Aineisto siis uudelleenjirjestel-
tiin. Luokkia myds muokattiin 1dhinnd yhdistelemélld ja poistamalla, jotta niistd tulisi
ehyt kokonaisuus. Luokille annettiin niiden sisiltod kuvaavat nimet. Tdimédn Excel-taulu-
kon perusteella taas on kirjoitettu luku 5, Tutkimuksen tulokset. Teoria psykologisesta
sopimuksesta vaikutti tdhdn aineistoldhtdiseen analyysiin vain niin, ettd analyysié teh-
dessd tuli pitdd mielessd, ettd aineistosta nousseet arvostukset ja merkitykset sopivat ké-
sitteellisesti psykologisen sopimuksen teoriaan. Kuitenkaan psykologisen sopimuksen
tutkimuksessa paljon hyddynnettyjd tyyppejd ei otettu varsinaisessa analyysissd huomi-
oon milldéin tavalla, koska tarkoitus oli kartoittaa ja selvittdd psykologisen sopimuksen
sisdllon mahdollista muutosta. Tété varten piti aineistoa tarkastella hyvin avoimin mielin
ja silmin. On myds huomioitava, ettd ndma tyypit ovat tutkimusprosessimielessd edem-
pand kuin laatimani luokat eli teemat.

Hirsjirven ja Hurmeen (2001, 147) mukaan aineiston luokittelu on térkedd pohjatyota,
joka on tehtévé huolella, jotta aineistoa voidaan myohemmin tulkita tai tyypitelld. Synty-
vien luokkien on oltava yhteensopivat ja uskottavat suhteessa varsinaiseen dataan. Myds
aineiston moninaisuus ja ristiriidat on huomioitava. Alasuutarin (1994, 29) mukaan laa-
dullinen analyysi vaatiikin tietynlaista absoluuttisuutta, toisin kuin kvantitatiivinen:
kaikki luotettavina pidetyt havainnot tulee siséllyttdi tai suhteuttaa kokonaisuuteen eikd
mikdin haastatteluissa esille tullut seikka saa olla ristiriidassa lopullisen tulkinnan kanssa.
Erilaisuudet ja “poikkeustapaukset” tulee ndin ollen huomioida ja selittdd analyysivai-
heessa. Usein timd johtaa (luokkien/teemojen) abstraktitason nostamiseen tai muutoksiin
teoreettisessa viitekehyksessd tai ndkokulmassa. “Poikkeustapaukset” voidaan ndhda
myds positiivisena, laatua tuovana seikkana: poikkeukset pakottavat miettiméén analyy-
sid uudelleen, ja lopulta tarkentamaan sitd. (Alasuutarin 1994, 29, 3233, 43) Niin ana-
lyysi on viistimattd syvempéd ja tarkempaa (Eskola & Suoranta 1998, 140).

Aineiston moninaisuus ja poikkeukset huomioidaan my6s analyyttisessd induktiossa.
Analyyttisessd induktiossa analyysi tehdddn ensin pienelld tapausjoukolla, jonka jilkeen
tulkintaa testataan koko aineistoon. Jos tehty tulkinta tai malli ei sovi kuvaamaan koko
aineistoa, korjataan tulkintaa siihen asti, kunnes tulkintaa ei enéé tarvitse muuttaa. Téalloin
tuloksena on malli, joka kuvaa koko aineistoa mahdollisimman hyvin, ja joka ottaa huo-
mioon myds aineiston rikkauden. (Koskinen ym. 2005, 233-236) Tillaista induktiivista

otetta on tissd tutkimuksessa hyddynnetty, erityisesti huomioimalla ja ottamalla mukaan
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analyysiin my0s poikkeavat tapaukset, mutta tarkkaan analyyttista induktiota eri vaihei-
neen ja hypoteeseineen ei ole kéytetty. Pidin kuitenkin tirkednd huomioida tulkinnassa
my0s poikkeavat tai negatiiviset tapaukset, ja pohtia poikkeuksien syitd. Mielestdni se
kuuluu laadulliseen tutkimukseen. Myos Koskinen ym. (2005, 236) nikevit poikkeavat
tapaukset tarkedna tyovilineend, joka rikastaa tulkintaa ja rajaa péattelyd. Eskola ja Suo-
ranta (1998, 157 — 158) tosin huomauttavat, ettei aineiston teemoittelu tai luokittelu voi
koskaan olla tdysin objektiivista ja aukotonta, vaikka tutkija pyrkisi tdydelliseen aineis-
toldhtoisyyteen. Etenkin laajan aineiston koodaamisessa riittdvad kattavuus onkin usein
paras tavoite, koska téydellisyyteen ei voi paésta.

Aineiston analyysi ja tyovélineend teemoittelu vaativat kuitenkin onnistuakseen teo-
rian ja empirian vuorovaikutusta; pelkki aineiston jérjestaminen ei riitd ja usein laadulli-
nen analyysi jadkin kuvailun tai sitaattikokoelman tasolle. (Eskola & Suoranta 1998, 176)
Myos Milesin ja Hubermanin (1994, 276-284) sekd Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 174)
mielestd aineistosta esiin nousevien teemojen ja aiheiden tarkastelu suhteessa toisiinsa on
mahdollisesti analyysin tdrkein osa ja ilman sitd analyysi jaa véistimaitta kesken tai pin-
nalliseksi. Téssi tarkastelussa on huomioitava my0ds aiempi tutkimuskirjallisuus.

Luokittelun tai teemoittelun jélkeen yhteyksid voidaan siis tarkastella tyypittelemalla
tai hahmottelemalla &driryhmii tai poikkeustapauksia. Tyypittelyssd pyritddn méérittd-
médn, miten (kaikki) haastateltavat voitaisiin ryhmitelld kahteen tai useampaan tyyppiin
tiettyjen tutkimukselle olennaisten piirteiden perusteella. Adriryhmien tarkastelu on kont-
rastien tarkastelua luomalla toisilleen vastakkaisia ryhmid, joihin sijoittuu vain osa haas-
tateltavista. Myds poikkeustapauksiin voidaan perehtyd. Lopputuloksena voi olla tau-
lukko, nelikenttd tai esimerkiksi tyypit esittelevéd kuvio. Tyypittelyn tarkoituksena on 16y-
tad erilaisia selityskimppuja ja tiivistdd aineiston tuottamaa tietoa. (Hirsjdrvi & Hurme
(2001, 174-176, 193) Eskola ja Suoranta (1998) ehdottavat hekin ryhmittelyé tai tyypit-
telyd aineiston jdsentdmisen ja teemoittelun jilkeen analyysin syventdmiseksi. Heidén
mukaansa tyypittelyssd aineiston pohjalta luodaan samankaltaisuuksia ja yhteisid tari-
noita etsiméllé ja niitd yhdistimélld tyyppeja tai malleja, jotka kuvaavat usein aineistoa
paremmin kuin yksittdinen vastaus. Tyypit tiivistdvét aineistoa, mutta myds kuvaavat siti
mielenkiintoisella tavalla. Tuloksena voi olla esimerkiksi tyypillinen tilanteen kulku tai
henkilokuvaus. (Eskola & Suoranta 1998, 182) Tassd tutkimuksessa on luotu teemoitte-
lun jéilkeen tyypilliset startup-tyontekijdt, jossa on hyodynnetty laajasti koko aineistoa.
Koko aineisto siséltyy ndihin kahteen tyyppiin, eli kyseessé on laajat ja kattavat tyypit.
Tyyppeja luodessa hyddynnettiin tekstid, taulukointia ettd kuvallista ilmaisua, ja loppu-
tuloksena on kaksi tyyppid kattava taulukko seka tétd vastaava kuvio. Tésséi loppuvaiheen

analyysissd hyodynnettiin myos aiempaa tutkimuskirjallisuutta.
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4.2 Tutkimuskohteena nuoret kasvuyritykset

Tyypillisesti startupilla tarkoitetaan nuoria, nopeaan kasvuun ja kansainvilistymiseen
tahtddviad yrityksid, joita kehitetddn usein riskirahoituksella tai businessenkeleiden avulla.
Jonkin verran vaihtelua esiintyy siind, luetaanko startupeihin kuuluvaksi vanhempia yri-
tyksid, ja missd raja tdssd suhteessa menee. Virallista mééritelmaa tai esimerkiksi tilastoja
niistd ei ole. Niiden miérd on kuitenkin lisdéntynyt kiihtyvilld tahdilla viime vuosina.
(Dagmar 2015) Toisaalta startupit voidaan ndhdd my0s yrityksen vaiheena, jolloin startup
viittaa kasvuhakuisen yrityksen perustamiseen ja sithen liittyvdin epdvarmuuteen ja ris-
keihin (Hyytinen, Pajarinen & Rouvinen 2014). Télloin puhutaan “startup-vaiheesta” ohi-
menevind, paljon tyotd vaativana ajanjaksona yritystoiminnan alussa. Monet startup-yrit-
tdjat (Shontell 2014) ovat myds sitd mieltd, ettd startup on ennen muuta mielentila, jolle
ei voi asettaa numeerisia tai ajallisia mééreitd. Olet startup-yrittdjd, jos koet olevasi sel-
lainen.

My0s startupeissa tai startup-vaiheessa voidaan ndhdi asteita toiminnan kehittynei-
syyden mukaan. Ne kasvuyritykset, joiden tyotekijoitd tdhin tutkimukseen haastateltiin,
edustavat mielestini kolmea eri startup-vaihetta. Kaksi yrityksistd olivat hyvin alkuvai-
heessaan ja toimintaa leimasikin epdvarmuus ja suuret odotukset. Tyontekijoitd oli kui-
tenkin palkattu jo hyvin varhaisessa vaiheessa ja usko tekemiseen oli suuri. Yksi startu-
peista oli jo edenneempi, ja toiminta jo hyvin vakiintunutta: yritykseen oli alkanut tulla
perinteisen yrityksen piirteitd ja haasteita yrityksen kasvaessa ja kansainvélistyessd. Yksi
startup oli ndiden ddripdiden vilissd, ja muistutti toiminnaltaan pientd kasvuhakuista yri-
tystd. Vaiheet tulivat ilmi haastatteluissa ja kokemuksissa, ja ovat ndin ollen néhtdvissi
my0s tuloksissa. Liitteessd 2 esitelldéin pédpiirteittdin sekd haastateltavat, ettd annetaan
lisdtietoa tutkimuksessa mukana olleista yrityksist.

Téssa tutkimuksessa startupilla tarkoitetaan nuorta, muutaman vuoden ik&isti erityisen
kasvuhakuista suomalaista yritystd. Yritys voi olla suuntautunut kansainvilisille markki-
noille tai pddosin Suomen markkinoille. Suuret, idkkaét ja jo vakiintuneet toimijat ovat
rajauksen ulkopuolella. Rajausta voidaan perustella silld, ettd tutkimuksen kiinnostuksen
kohteena olevat epdtyypilliset tyosuhteet ja tyontekijit 10ytyvit todenndkdisimmin ai-
dosti nuorista kasvuyrityksistd, kun taas toiminnassaan edenneiden startupien, tai alun
perinkin vakaammalla toimintatavalla ja perinteisimmilld tydsuhteilla aloittaneiden kas-
vuhakuisten yritysten tutkiminen ei vélttdmatta tuota tdhdn tutkimukseen relevantteja na-
kemyksid ja kokemuksia psykologisen sopimuksen mahdollisesta muutoksesta. Tutki-
muksessa startup-tyontekijit on kuitenkin valittu edustamaan sellaista empiiristd tyonte-
kijdjoukkoa, jossa tarkastellaan nimenomaan epétyypillisid tyosuhteita, ja tillaisten tyo-
suhteiden psykologisia sopimuksia.

Voidaan sanoa, ettd startupeissa ja startupien tyontekijoissé kiteytyy tai kérjistyy toi-

saalta sekd tyoeldméssd tapahtunut ettd nuorten tyontekijoiden arvostuksissa tapahtunut
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muutos. Niin ollen startup-tyontekijén arvostuksia ja odotuksia tutkittaessa saadaan jon-
kinlainen ddriesimerkki psykologisen sopimuksen muutoksesta, ja siitd minkélainen uusi
psykologisen sopimuksen tyyppi voisi esimerkiksi olla. Analysoimalla yksityiskohtai-
sesti sitd, mité startupissa tyoskentelevit arvostavat tyosuhteessaan, otetaan siten kantaa
myo0s laajempiin, yhteiskunnallisiin kokonaisuuksiin. Jokaisen suomalaisen tyontekijan
kokemus tydelimasté ja tydlle annetut merkitykset eivét vastaa tdmdn tutkimuksen ha-
vaintoja, mutta omalla tavallaan tutkimuksen tulokset heijastavat, kuten sanottu, muutok-

sia tyoeldméssi ja tyontekijoiden arvostuksissa. (Alasuutari 1994, 220, 235.)

4.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja laadun arviointi

4.3.1 Luotettavuuden ja laadun varmistaminen tutkimuksen eri vaiheissa

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi kuuluu osana hyvéén tutkimuskéytantoon. Luotet-
tavuudella tarkoitetaan tutkimustulosten riippumattomuutta satunnaisista ja asiaan kuulu-
mattomista tekijoistd sekd pohdintaa siitd, milld perusteilla tutkimusta voidaan pitéé luo-
tettavana. Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, laadullisessa otteessa ei luotetta-
vuus ole ilmaistavissa jonakin tiettynd, objektiivisena, arvona. (Aaltio & Puusa 2011,
153) Tasté johtuen kvalitatiivisia tutkimuksia on arvosteltu Eskolan ja Suorannan (1998,
209) mukaan luotettavuuskriteereiden haméiryydestd. Myos Lincolnin ja Guban (1985,
289) nidkemys on, ettd laadullinen tutkija saa usein kritiikkid “laiskasta” tutkimuksesta,
jossa havainnot ovat subjektiivisia ja tutkittavan joukon henkilokohtaiset ominaisuudet,
kuten persoonallisuuspiirteet, vaikuttavat litkkaa tutkimuksen tuloksiin. Kuitenkin, tai
ehka erityisesti, laadullisessakin tutkimuksessa on tarkedd miettid laatua, luotettavuutta,
uskottavuutta ja jaljiteltavyytta.

Eriksson ja Kovalainen (2008, 291-296) jaottelevat kolme eri lahestymistapaa laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Ensinnédkin voidaan hyddyntdd perinteisiad
tilastolliseen tutkimukseen tarkoitettuja kriteereitd, kuten reliabiliteetti ja validiteetti.
Néamé perinteiset kriteerit soveltuvat realistiseen tai positivistiseen tutkimusotteeseen.
Aaltio ja Puusa (2011, 155) muistuttavat, ettd jos laadullisen tutkimuksen arvioinnissa
halutaan kayttdd nditd vakiintuneita késitteitd, niiden merkitykset laadullisessa tutkimuk-
sessa on tehtdvd selviksi. Toiseksi voidaan kiyttdd yleistd, mutta vaihtoehtoista, kritee-
ristod. Téllaiset arviointikriteerit sopivat tulkitsevaan konstruktionistiseen laadulliseen
tutkimukseen, ja ne késittelevédt usein tutkimuksen luotettavuutta tai uskottavuutta ja
yleistd laatua. Kolmas poststrukturalistinen l&hestymistapa ldhtee puolestaan siitd ajatuk-
sesta, ettd laadullinen tutkimus on jo itsessdén sellaista, monimutkaista inhimillistéd todel-

lisuutta tarkastelevaa, ettei sithen sovi mikéén yleinen, tutkimuksen ulkopuolelta tullut
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arviointikriteeristd. Talldoin arviointitavat jddvat tutkijan itsensd ratkaistaviksi, ja ovat
ndin paikallisia ja kontekstisidonnaisia. (Eriksson & Kovalainen 2008, 291-296) Koski-
sen ym. (2005) sekd Hirsjarven ja Hurmeen (2001), kuten suurin osa laadullista otetta
hyddyntdvistd tutkijoista, mukaan reliaabeliuden ja validiuden késitteet soveltuvat huo-
nosti laadulliseen tutkimukseen. Ne perustuvat ajatukselle siité, ettd tutkijan on mahdol-
lista saada selville objektiivinen totuus tutkimastaan asiasta. Késitteet sopivatkin parem-
min tutkimukseen, jossa mitataan asioita, siis kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 185-186) Toisaalta poststrukturalistinen luotettavuuden arviointi kai-
kessa paikallisuudessaan on haastavaa kokemattomalle tutkijalle. Téssd tutkimuksessa
luotettavuutta arvioidaan uskottavuutta, jiljiteltdvyytti ja yleistd laatua arvioimalla.

Aaltion ja Puusan (2011, 157-158) mukaan hyvian tutkimuskéytdntoon kuuluu omien
valintojen arvioiva tarkastelu ja tutkimusta ohjaavien sidéntdjen tuntemus. Tutkijan tulee
tarkastella kriittisesti sekd kayttdméédnsa tutkimuskirjallisuutta, valitsemiaan menetelmia
ettd tutkimuksensa tuloksia. Tdmé tuo tutkimukseen uskottavuutta. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkija joutuukin punnitsemaan tekemiddn ratkaisuja, aineiston kattavuutta ja
luotettavuutta koko tutkimuksen ajan; laadullisen tutkimuksen arvioinnissa onkin pitkélti
kyse tutkimusprosessin luotettavuudesta (Eskola & Suoranta 1998, 209-211). Myos Ki-
viniemi (2001, 82) korostaa tutkimusprosessin ja oman tulkinnan ldpindkyvyyttd. Luotet-
tavuutta tutkimukseen tuo sen polun selvéksi tekeminen, miten analyysiin ja tulkintoihin
on paddytty ja milld perusteilla. Aaltion ja Puusan (2011, 157) mielesti oleellista on myos
kéaytettyjen metodien kuvaus ja jéljiteltdvyys. Tdsséd tutkimuksessa tutkimukselliset va-
linnat, tutkimusprosessi ja kdytetyt menetelmit on tehty mahdollisimman selvéksi aineis-
ton keruuta ja aineiston analyysid koskevissa luvuissa. Kriittisyyttd on harjoitettu koko
tutkimusprosessin ajan sen jokaisessa vaiheessa. Tutkimusta ohjaaviin sdint6ihin ja me-
netelmiin on tutustuttu mahdollisimman kattavasti sekd suomalaisen ettd kansainvilisen
menetelmaikirjallisuuden avulla.

Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 295) mukaan laatua voidaan arvioida myos pohtimalla
tutkimuksen koherenttiutta, johdonmukaisuutta, uskottavuutta sekd hyodyllisyyttd. Nailla
kisitteilld on heiddn mukaansa mahdollista korvata perinteiset reliaabelius ja validius.
Alasuutari (1994, 215) puhuu paikallisesta selittdmisestd: esitetyn mallin tulee kuvastaa
mahdollisimman hyvin kéytettyd aineistoa, ja tdmédn mallin tulee olla koherentti ja sisii-
sesti looginen. Paikallinen selittiminen tulee erottaa tutkimuksen teoreettisesta viiteke-
hyksesti, vaikka teorian avulla empiria voikin aueta alkuanalyysin jdlkeen uudella tavalla
(Alasuutari 1994, 233-234). Myo6s Hirsjiarven ja Hurmeen (2001, 189) mukaan tutkimuk-
sen on pyrittdvé siihen, ettd se tuo esille tutkittavien késityksid niin tarkasti ja rehellisesti
kuin mahdollista: tulosten, luokkien ja johtopddtdsten tulee heijastaa haastateltavien aja-
tusmaailmaa. Tama tehdddn laadullisessa tutkimuksessa kuitenkin tietoisena siitd, ettd

tutkija vaikuttaa tutkimukseensa sen jokaisessa vaiheessa tulkinnoillaan ja valinnoillaan.
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Téssd tutkimuksessa on pyritty johdonmukaisuuteen ja loogisuuteen sekd tutkimuspro-
sessissa, tulkinnassa etté tutkimusraportissa. Koko haastatteluaineisto on hyddynnetty ja
huomioitu johtopéatdksid tehdessd, ja lopulliset tulokset vastaavat haastatteluiden tunnel-
maa ja haastateltavien késityksid. Mahdolliset poikkeukset on tuotu tutkimusraportissa
esille, ja niille on pohdittu syiti ja selityksid. Uskottavuutta tutkimukseen tuo pro gradu -
tutkielmille kohtuullinen mééra (10) haastateltavia ja tutkimuskirjallisuuden huomioimi-
nen erityisesti johtopaétoksid laadittaessa.

Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 184) mukaan tutkimuksen laatuun ja luotettavuuteen
voidaan vaikuttaa my0s aineistonkeruulla. Haastatteluteemat ja -kysymykset on mietit-
tavd huolella etukdteen, my0s ne tavat, joilla teemoja voidaan haastattelutilanteessa sy-
ventdd. Haastatteluiden jélkeinen haastatteluiden ldpikédynti on myds tarkedd. Muistiinpa-
not, haastattelupdivékirja ja useampi kuuntelukerta ovat tissd olennaisia keinoja. Haas-
tatteluihin valmistauduttiin téssd tutkimuksessa huolella sekd haastattelukysymysten laa-
dinnan ettd testihaastattelun avulla. Jokaisen haastattelun aikana kirjoitettiin ylos térkeité
huomioita ja jokaisen haastattelun jélkeen tehtiin kattavat muistiinpanot haastateltavan
ndkemyksistd ja mahdollisista vaikuttimista. Ndmé muistiinpanot auttoivat aineiston ana-
lyysissd, ja ne tuovat osaltaan my0s luotettavuutta tyohon. Haastattelut tulee myds litte-
roida ja sdilyttdd huolellisesti; haastattelut on tésséd tutkimuksessa sdilytetty sekd ddnital-
lenteina etté tekstitiedostoina asianmukaisella tavalla.

Haastatteluihin siséltyy kuitenkin aina virheléhteiden riski, jota onkin hyvé pohtia sekd
ennen ettéd jilkeen haastattelutilanteen tutkimuksen laadun parantamiseksi. Térkeimmat
pohdittavat seikat ovat kysymykset reaktiivisuudesta ja tulkintavirheistd. Reaktiivisuus-
kysymys viittaa sithen, kuinka paljon tutkija johdattelemalla tai kysymyksenasettelullaan
vaikuttaa haastateltavan vastauksiin ja nédin tutkimustuloksiin. Tulkintavirhe voi tapahtua,
jos haastateltava ei ymmarra kysymystd, tai tutkija tulkitsee saamansa vastauksen viérin.
(Puusa 2011, 78) Kysymyksenasettelu ja etenkin suuri madré yksittdisid kysymyksié joi-
denkin haastateltavien kohdalla vaikutti varmasti huomattavasti kerdttyyn dataan — kysy-
mys oli puolistrukturoiduista menetelmisté, ei syvihaastattelusta. Toisaalta johdattelua
viltettiin haastatteluissa, ja ymmaérrys pyrittiin varmistamaan mahdollisimman yksiselit-
teisilla kysymyksilld. Mahdolliset vadrinymmaérrykset olivat ymmaérrettavid ja korjattiin
keskustelulla mahdollisimman pian. Téarkedd on kuitenkin myontad, ettd tutkija on osa
tutkimusta ja tutkimuksensa keskeinen tutkimusviline (Eskola & Suoranta 1998, 212).
Oman haasteensa tutkimuksen luotettavuudelle tuo haastateltavien valintaprosessi. Voi-
daan kysyd, milld perusteilla haastateltavat tulisi valita, jotta tutkimuksesta ei tulisi itse-
adn tarkoituksella toteuttava prosessi, jossa haastateltaviksi valitaan vain sellaiset henki-
16t, jotka sopivat tutkimuksentekijén aina jollain tavalla lisné oleviin ennakkohypoteesei-
hin. Toisaalta tutkimuksen onnistumisen ja erityisesti tulosten kannalta ei ole mielek&sti
haastatella ketd tahansa missd tahansa startupissa tyoskentelevdi; jotain rajausta oli teh-

tavd myos tdssd. Tallaista itsedéin toteuttavuutta on tdssd tutkimuksessa véltetty rajaamalla
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yrityksid, ei thmisid: tutkimuksen yritykset on valittu huolella, kuten edellisessa luvussa
on kuvattu, mutta ndiden yritysten tyontekijdt ovat valikoituneet sattumalta, eikd heistd
ollut ennen haastattelua ennakkotietoja mahdollista nimed ja tittelid lukuun ottamatta.
Eskola ja Suoranta (1998, 140) mainitsevat liiallisen tarkoituksenhakoisuuden myos
sisdllonanalyysin riskiksi: jos tutkija valikoi aineistostaan tdrkeimmat ja mielenkiintoi-
simmat vastaukset, ja ndin irrottaa luokiteltavat asiat kontekstistaan, saattaa analyysi ku-
vata enemmin tutkijan omia ennakkoluuloja kuin tutkittavaa asiaa. Tdma havaittiin hou-
kuttelevaksi myds tdssd tutkimuksessa, ja liiallinen tarkoitushakuisuus pyrittiin véltté-
médn sekd johdonmukaisella analyysimenetelmélld ettd asian tiedostamalla. Luotetta-
vuutta ja uskottavuutta tuo toisaalta vuoropuhelu muiden alaan liittyvien tutkimusten
kanssa. Havainnot tulee liittdd teoriaan, mika sitoo tutkimuksen alalla kiytavadn keskus-
teluun ja aiempiin tutkimuksiin. (Moilanen & Réihd 2001, 61; Aaltio & Puusa 2011, 158.)

4.3.2  VYleistettivyys ja aineiston koko laadullisessa tutkimuksessa

Kysymys yleistettdvyydesti tai jonkin yleisen tavoittamisesta laadullisessa tutkimuksessa
on mielenkiintoinen. Muun muassa Aaltion ja Puusan (2011, 164) mielesta yleistettdvyys
ei kuulu laadullisen tutkimuksen tavoitteisiin. Myos Alasuutarin (1994, 209, 215) mie-
lestd yleistdmisen sijaan laadullisessa tutkimuksessa olennaista on selittdd tai tehdd ym-
marrettidviksi tutkittavana oleva ilmid. Toisaalta voidaan ndhdi, ettd tutkijan analyysi,
jossa hdn yhdistelee ja luokittelee raakahavaintoja ja mahdollisesti luo analyysin pait-
teeksi uusia typologioita, kertoo pyrkimyksestd tarkastella aihetta tai ilmiotd yksittdista-
pausta yleisemmalla tasolla. Tama tavallaan ratkaisee yleistettivyysongelman, koska néi-
hin luotuihin luokkiin ja tyyppeihin ajatellaan kuuluvaksi myds ne tutkimuksen rajauk-
seen kuuluvat tapaukset, joita ei tutkimuksessa haastateltu. Tutkimustulosta voidaan pitda
ikddn kuin esimerkkind jostakin muustakin kuin kyseesséd olevasta yksittdistapauksesta.
Myo6s Moilanen ja Réihd (2001, 65) ovat sitd mieltd, ettd yleistettdvyyttd voi olla, mutta
se on erilaista kuin tilastollisessa analyysissé: yleisen tavoittaminen ei edellytd tuhansit-
tain vastaajia ja tilastollista paittelyd. Yleistd on mahdollista havaita yksityiskohdissakin.
Eskola ja Suoranta puolestaan puhuvat yleistimisen sijaan (1998, 68) siirrettidvyydesta.
Siirrettdvyys tarkoittaa tutkimuksen havaintojen soveltumista toiseen toimintaympéris-
to0n tai tilanteeseen. Jotta siirrettdvyys olisi mahdollista, on kuvauksen tutkimuskoh-
teesta oltava mahdollisimman rikas ja monipuolinen.

Koskisen ym. (2005, 263-268) mielestd yleistiminen sen sijaan on olennainen kysy-
mys myo0s laadullisessa tutkimuksessa. Poiketen kvantitatiivisesta tutkimuksesta laadul-
lisessa tutkimuksessa tuloksia yleistetddn perusjoukon sijaan teoriaan, tai kdytetdén ver-

tailua. Ndin tapausméadrilld ei ole merkitystd, vaan teoriaan yleistdmisessé tirkeddan roo-
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liin nousee teorian pitevyysalue, ja vertailussa jokainen uusi tapaus testaa aiemmin muo-
dostuneita tulkintoja ja viitteitd. Yleistettdvyys voi saada siis monenlaisen muodon ja
tarkoituksen laadullisessa tutkimuksessa, mutta kuten Aaltio ja Puusa (2011, 157) huo-
mauttavat, voi tutkimus kuitenkin olla osuvaa, hyddyllistd ja ymmaérrysté lisdévaa tietyn
ilmion piirissd, vaikka se ei pddtyisikddn yleistettdvdin tietoon. Téssd tutkimuksessa
yleistettdvyyttd on pohdittu, ja voidaan ajatella, ettd tutkimuksen tuloksissa voidaan ha-
vaita jotain yleistd liittyen Y-sukupolven, johon kaikki haastateltavat kuuluvat, muuttu-
neisiin odotuksiin tydeldméstd. Myos muut tdmén sukupolven edustajat saattavat kokea
samankaltaisia odotuksia ja arvostuksia tyonsé suhteen, ainakin suhteessa enemmén ver-
rattuna aiempiin sukupolviin. Erot mahdollisesti korostuvat, jos tillainen Y-sukupolven
edustaja hakeutuu tydskentelemdin tavanomaisesta poikkeavassa tyosuhteessa, kuten
startupissa. Tdssd mielesséd tulokset ovat mahdollisesti siirrettavid, ja yleistd on tosiaan
havaittavissa yksityiskohtaisissa kertomuksissakin. Toisaalta tutkimuksen tuloksia verra-
taan aiempaan tutkimukseen.

Yleistettdvyyden liséksi olennainen kysymys tutkimusta tehdessd ja arvioidessa on
vastaajien madrd. Tilastollisessa analyysi vaatii suuren madrén vastaajia ja enemmain on
yleensd parempi. Laadullisessa tutkimuksessa ldhestymistapa on erilainen. Eskolan ja
Suorannan (1998, 62) mielestd voidaan ajatella, ettd aineistoa on riittdvisti, kun uudet
tapaukset eivit endd tuota tutkimuksen aiheen kannalta uutta tietoa. Télloin voidaan pu-
hua aineiston kyllddntymisesta eli saturoitumisesta. Tutkija itse pdattdd, koska aineistoa
on riittdvasti eli koska tutkimusongelma on katettu. (Eskola & Suoranta 1998, 61-62)
Téssd tutkimuksessa aineisto koostuu kymmenestd keskiméarin tunnin mittaisesta haas-
tattelusta, ja tdmd mddrd havaittiin riittdvéksi joidenkin johtopdétdsten tekoon. Kaikki
haastattelut syvensivit analyysid omalta osaltaan, vaikka toistoa ja samankaltaisuutta al-
koi tulla jo viidennessé haastattelussa. Mahdollisesti seitsemin tai kahdeksan haastattelua
olisi riittdnyt analyysin kannalta ja kdrsimattd; kaikki sovitut kymmenen haastattelua kui-
tenkin pidettiin ja litteroitiin huolella. Aineiston riittdvyyttd voidaan pohtia myds laajem-
min, kattavuuden kisitteen kautta. Aineiston kattavuudella tarkoitetaan laadullisessa tut-
kimuksessa sité, kuinka hyvin on onnistuttu siind kokonaisuudessa, jonka muodostaa ai-
neiston koko, analyysi, tulkinta ja tutkimusraportti (Eskola & Suoranta 1998, 61). Katta-
vuusndkdkulmasta tdmén tutkimuksen onnistumista on pyritty varmistamaan aineiston
riittdvyyden lisdksi erityisesti huolellisuudella analyysid ja tulkintaa tehdessd, toisaalta
huomioimalla tulkinnassa my6s aitheen tutkimuskirjallisuus. Tutkimusraportissa on py-
ritty kuvaamaan tutkimuksen kulku mahdollisimman tarkasti. Aineistona kymmenen kes-
kiméairin tunnin mittaista haastattelua on melko pieni, mutta riittdvé joidenkin johtopaé-

tdsten tekoon.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Startupissa tyoskentelevin psykologinen sopimus

5.1.1 Psykologisen sopimuksen sisdlto: miti startup-tyontekiji odottaa ja arvostaa

tyosuhteessa?

Téssd luvussa 5 esitellddn tutkimuksen tulokset. Tutkimuksessa nousi esille selkeita tyos-
kentelyn osa-alueita, jotka olivat erityisen tdrkeitd joko kaikille tai suurimmalle osalle
haastatelluista tyontekijoistd. Kaikille tarkeitd seikkoja olivat muun muassa tyon mielek-
kyys tai merkityksellisyys, tyossid kehittyminen ja uuden oppiminen, molemminpuolinen
luottamus ja arvostus sekd hyvé tyoyhteiso. Kaikki haastatellut tuntuivat liséksi nauttivan
startupista toimintakulttuurina, miké tarkoitti muun muassa tietynlaista tyoskentelyn va-
pautta ja rentoutta. Namé startup-tyontekijoille merkitykselliset tyoskentelyn osa-alueet
on ryhmitelty kolmen teeman alle, joista kullakin on oma nékdkulmansa tyontekijéan odo-
tuksiin. Teemat ovat tyon siséltd ja ammatillinen kehittyminen, emotionaalinen ulottu-
vuus sekd startup toimintakulttuurina. Kukin teema on saanut tydssd oman lukunsa.
Seuraavissa luvuissa 5.2 - 5.4 késitelldéin nditd aineistosta esiin nousseita teemoja li-
hemmin, ja lopuksi, kun tieddmme mité startup-tyontekiji arvostaa tydsuhteessa, kiydain
lapi sitd, mistd startupissa tyoskentelevd timéan tutkimuksen perusteella on valmis jousta-
maan, ainakin toistaiseksi (luku 5.5). Haastatteluissa yritettiin késitelld lihemmin myds
varsinaisia psykologisen sopimuksen loukkaamiskokemuksia, mutta sellaisia haastatel-
luilla ei ollut; lupauksia ei ollut rikottu, ja maltilliset kritiikin aiheetkin olivat haastatel-
luista suurelta osin perusteltuja ja ymmarrettivid. Loukkaamiskokemukset jatettiin ndin
ollen tutkimuksen ulkopuolelle. Tdmidn tutkimuksen tulokset suhteutetaan ja 16ydoksié

verrataan aiempaan tutkimuskirjallisuuteen luvussa 6, Johtopditokset ja yhteenveto.

5.1.2  Sopimuskumppani

Kun aletaan pohtia startup-tyontekijin psykologista sopimusta, on kuitenkin ensin huo-
mioitava se, kenen kanssa tyontekiji ajattelee solmineensa psykologisen sopimuksensa.
Suomalaisen startup-tyontekijan sopimuskumppani, eli se taho, jolta tyontekijd odottaa
jotain, ja jolle hin kokee velvollisuuksia, on useimmiten 14sné oleva founder. Founder on

startup-yrityksen perustaja ja osakas.
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et periaatteessa hdn on mun esimies, ja muut on mun tiimildisid, et niin md sen
koen. (haast. 1)

Toisaalta my0s yritys itsessddn koettiin psykologisen sopimuksen vastapuoleksi, ndin

oli etenkin edenneessi startupissa:

kyl se vihdn siind ndkyy, et tavallaan teen (ldsnd olevalle founderille) téitd, toi-

saalta se on yritys sellaisenaan, se on joku itsessddn (haast. 4)

T&lloin yritykselle on jo ehtinyt kehkeytyéd jonkinlainen oma persoona, jolle koetaan
vastuita ja velvollisuuksia ja joilta odotetaan lupausten pitdmistd. Myds hieman ylldttden

asiakkaat mainittiin sellaisiksi, jopa ensisijaisiksi, tahoiksi, joille koetaan velvollisuuksia:

tietyl taval jos miettii et kelle me ollaan oikeesti vastuussa, niin asiakkaille,
omasta mielestd, mullakin on paljon sellasia projekteja, tai oikeastaan kaikki on
sellasia et mul on kokonaisvaltainen vastuu asiakkaalle, olen asiakkaan pddhdn
vhteydessd, et jotenkin tuntuu et se on se ainoo mil on oikeesti merkitystd -- (haast.
9)

Pédosin kuitenkin jonkinlainen psykologinen sopimus oli solmittu ldsné olevan perus-
tajaosakkaan kanssa, joka koettiin my0s ldhiesimieheksi. Kiinnostavaa on, ettd myds mo-
dernissa tydsuhteessa tyontekijdlle tuntuu olevan tarpeen hahmottaa oma esimies ja taho,
jonka kanssa asioista sopii. Toisaalta esimies saattoi olla myos kaksi henkilod, jolloin
toinen vastasi tyosuhdeasioista, toinen tydtehtéviin liittyvistd asioista — tdimd muistuttaa
ja tuo startupiin piirteitd matriisiorganisaatiosta. Matriisiorganisaatio on ristikkdisohjauk-
seen perustuva organisaatiomalli, jossa on funktionaalinen ulottuvuus (esim. HR, mark-
kinointi) ja yksi tai useampi muu ulottuvuus (esim. tuote, palvelu, projekti, tulosyksikkd).
Matriisiorganisaatiossa tyontekijd vastaa toiminnastaan vihintdén kahdelle eri taholle.
(Burton, Obel & Hakonsson 2015, 38-39.)

5.2 Tyon sisalto ja ammatillinen kehittyminen

5.2.1  Tyon mielekkyys, merkityksellisyys ja tyohon panostaminen

Tyotehtdvien mielekkyys ja kiinnostavuus koettiin jopa tydskentelyn kynnyskysy-

mykseksi, ja tyon sisdllon mainittiin usein menevén kaiken muun edelle. Tadma tuli ilmi
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monella tavalla. Tyon tulee olla haastateltavien mielestd sopivasti haastavaa ja merkityk-
sellistd, ja oma toiminta halutaan kokea jarkevaksi ja yritystd hyodyttiviksi. Toisaalta tyd
voi olla tapa toteuttaa itseddn, tai tyolld halutaan olevan jokin syvempi merkitys itselle,

kuten seuraavasta erdéssi peliyrityksessd tyoskentelevin kommentista voi paitellé:

..md en niinkun odota et tyon pitdd olla vaan kivaa, mut mulle tyo ei saa vaan olla
tyotd, jota md teen elannon eteen, siind pitdid olla olla sekin et se antaa mulle

jotain sielunruokaa. (haast. 7)

T&lloin tyostd haetaan jotain sellaista, mitd on perinteisesti haettu vapaa-ajan ja har-
rastusten parista. Useat haastateltavat mainitsivatkin tekevéinsd my0s vapaa-ajalla samoja
asioita kuin tyOssd ja hakevansa samankaltaisia eldmyksid myds tyoeldméstd. Monet to-
tesivat olevansa onnekkaita, kun saavat tehda tydkseen sellaista, mitd rakastaa. Merkityk-
sellisyyden tunnetta haettiin kuitenkin myds perinteisemmin vastuun ja vaikutusmahdol-
lisuuksien kautta, jolloin mielekkyyttd toi esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa yrityksen

toimintaan.

Ja sit tietty se, et mul on vapaus tehdd asioita, se ettd md en oo vaan jonkun rak-
kikoira siind, et joku antaa mulle kdiskyjd, vaan et md pystyn oikeesti muokkaan

sitd toimintaa, kehitdn... (haast. 1)

Erityisen tarkednd pidettiin vaikutusmahdollisuuksia liittyen omaan tyohon tai tyoteh-
taviin; joskus haluttiin vaikuttaa jopa laajemmin yritykseen ja tydyhteison asioihin. Ta-
mén ndhtiin hyddyttdvin my0ds yritystd, kun tyotekijd saa tehdi sitd, mistd motivoituu ja
mika parhaiten vastaa hdnen taitojaan. Vastuuta haluttiin eikd sen kantamisessa nahty mi-
tddn ongelmaa, pdinvastoin yritystoiminnan kasvaminen ja haasteiden lisddntyminen ko-
ettiin positiiviseksi, mielekkyyttd tuovaksi asiaksi. Useat nuorissa startupeissa tyoskente-
levidt jopa mainitsivat toiminnan kasvamisen ja kehittymisen tydsuhteen jatkumisen eh-
doiksi: jos toiminta “alkaa junnaamaan” paikoillaan, he alkavat etsid uusia haasteita.
Tunne eteenpdin menemisestéd oli térked kaikille haastatelluille. Erds edenneessé star-
tupissa vastuullisessa asemassa toimiva pdallikko totesikin, ettd kasvu on lisdnnyt vas-
tuuta, tyotd ja stressid, mutta myds mielekkyyttd kun on vastuussa siita.

Haastatteluissa tuli esille myds mahdollisesti startup-yritysten erityispiirteitéd liittyen
tyon mielekkyyteen: haastatelluille oli tirkedd, ettd virheitd saa tehda, ettd pitdd saada
yrittdd ja epdonnistua ja oppia virheistdéin. Tama tuli esille ilman mink&énlaista johdatte-
lua aiheeseen. Suuri osa haastateltavista myos kertoi nauttivansa uuden luomisesta, siité,
ettd juuri he saavat luoda kéytint6jd ja “konsepteja” toimintansa alussa olevaan yrityk-

seen, tai esimerkiksi olla mukana uuden menestystarinan alkutaipaleella, joka néhtiin
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mahdollisuudeksi “jéttdd perintd”. Tama kaikki lisési merkityksellisyyden tunnetta. Mo-
net mielekkyyttd tuovat seikat liitettiin yrityksen pienuuteen: vastuuta ja haasteita saadaan
kun ollaan niin pienid ja nuoria.

Tyon kokeminen mielekkadksi ja merkitykselliseksi johti usein tarpeeseen ja haluun
paneutua tyohon. Tyo haluttiin tehdd hyvin: oma rooli ja vastuu pienesséd tyoyhteisossi
tiedostettiin ja otettiin vakavasti. TyOsuoritukseen panostamisen liséksi oltiin valmiita
joustamaan yrityksen hyvéksi. Tdmé tarkoitti ylitoitd, ilta- ja viikkonlopputydtd, tydasioi-
den hoitamista vapaa-ajalla, puhelimeen vastaamista iltaisin tai esimerkiksi yrityksen
muuttamista omalla ajalla. Monet kokivat my0s antavansa itsestddn hieman enemmaéin

kuin tarvitsisi tai mitd edes odotetaan, mika kdy ilmi seuraavista kommenteista:

Jos md olisin niinkun normaalissa yrityksessd, niin yritystd vois olla vihdn vd-

hemmdin, nyt mennddn kaasu pohjassa ehkd vihdn turhankin lujaa. (haast. 4)

Kun md en voi hdvitd tdssd niin miks md en laittais kaikkea peliin? (haast. 7)

Joustamisen ja itsestddn hieman enemmin antamisen koettiin kuuluvan startupissa
tyoskentelyyn, toisaalta ”firman miehend tai naisena” olo ja panostaminen toivat tyohon
mielekkyyttd. Taustalla oli usein my0s oletus siitd, ettd kun tekee hyvéa tyoté ja joustaa,

se huomataan ja se hyodyttdd tyontekijad joko tdssd tai seuraavassa tyopaikassa.

5.2.2  Ammatillinen kehittyminen ja oppiminen

Ammatillinen kehittyminen, uusien taitojen oppiminen, tietojen karttuminen ja kokemuk-
sen saaminen tydeldméstd omalta alalta on hyvin térkeédd startupissa tyoskenteleville ti-

mén tutkimuksen perusteella.

...just niinku sanoin et tiytyy kehittyy yhdessd sen yrityksen kanssa ja jos kehitty-
minen pysdhtyy niin kyl on aikamoiset kiusaukset lihtee muualle koska se on se

ainoo syy miksi tadlld ollaan koska palkka ei motivoi. (haast. 9)

Kokemus omalta alalta koettiin tarkedksi, ja sen saaminen néhtiin yleisesti hankalaksi.
Haastateltavat arvostivatkin tilaisuutta paéstd vastuullisiin oman alan t6ihin, joissa heiltd
ei edes odotettu tdyttd ammattitaitoa, vaan annettiin pikemmin mahdollisuus ja tilaa oppia
ja kehittya. Téstd huolimatta he odottivat vastuuta, luottamusta ja arvostusta. Luottamuk-
seen ja arvostukseen paneudutaan ldhemmin luvussa 5.3.1. Kehittyminen ja tydkokemus

korostuivat haastateltavien puheissa tydsuhteen ja tyduran alussa. Téllaista puhetta esiin-



59

tyikin vihemmén edenneessd startupissa tai pidempdin yrityksessa tyoskennelleiden jou-
kossa. Mielenkiintoista on, ettd tilaisuuden ja mahdollisuuden antaminen muistettiin pit-
kddn, ja monet toivat esille kiitollisuuden velkaansa foundereille; tdmé saattoi johtaa
muun muassa odotettua heikomman palkka- tai tydolokehityksen hyvéksyntdén.
Nykyinen tyoskentely saatettiin kokea myds merkittavaksi astinlaudaksi tulevalle tyo-

uralle. Tatd korosti esimerkiksi erds vastuullisissa myyntitehtdvissé toimiva:

...toi ollut niinku eduks kehittymisen ja oppimisen kannalta, etenemisen kannalta,
Jja sen eteen md oon tavallaan valmis tekemdidn aika paljonkin et sit tulevaisuu-
dessa kun md oon muualla toissd niin mulla on helkkaristi kokemusta niin ei mua
nyt kiinnosta oonko md nyt saanu jonkin euron vihemmdn vaan et md pystyn sa-
noo et md oon duunannu nditd juttuja, et md oon aika paljon valmis joustamaan

sen eteen et md saan mahdollisimman paljon kokemusta. (haast. 10)

Ammatillisen kehityksen, tirkedn tyokokemuksen hankkimisen ja uran (alkuvaiheen)
rakentamisen voidaan ajatella ainakin osittain johtuvan haastateltavien suhteellisen nuo-
resta idstd (22—34 vuotta) ja siitd, ettd kaikki olivat joko ensimmaéisessé tai toisessa tyo-
paikassaan. Uran alkuvaiheessa vastuullisen oman alan tydkokemuksen hankkiminen on
arvokasta, ja sen vuoksi ollaan valmiita tekemdan myds myonnytyksid, kuten hyvéksy-
médn heikompi palkka tai jopa palkattomuus. On tirkedd myds huomata, ettd osa haasta-

telluista koki jo tehneensd myonnytyksensi, ja odotti tydnantajalta nyt enemmén.

5.3 Tyon emotionaalinen ulottuvuus

5.3.1 Molemminpuolinen luottamus ja arvostus

Molemminpuolinen luottamus ja tunne siitd, ettd tydnantaja arvostaa tyontekijan tyopa-
nosta nousi haastatteluissa erittdin tirkeiksi seikoiksi. Niitd odotettiin, toisaalta niitd pi-
dettiin jopa itsestdén selvyyden tasoisina tydskentelyn kynnyskysymyksind. Ei nédhty
mieltd tyoskentelyssd ilman keskindistd luottamusta ja kunnioitusta. Lisdksi kaikenlai-

seen valvontaan suhtauduttiin negatiivisesti.

...et ei meil oo sellasta organisaatiokulttuuria et sielld olis joku jatkuvasti jonkun
ruoskan kanssa kattomassa et hoidatko sd sun hommat vai ei, et kyl se on mun

mielestd kiva, et on se molemminpuolinen luottamus, ettd hommat hoituu. (haast.

1)
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Asiantuntijaorganisaatiossa ei ndhty syytd minkédénlaiselle kulun- tai ajankédyton val-
vonnalle, vaan ajateltiin, ettd luottamus, vastuuntuntoisuus ja tyo itsessddn edellyttavit
tyotd tehtdvian kuten on ajateltu. Laiskotteluun ei ole pienessé ja yhteistyohon vahvasti
tukeutuvassa organisaatiossa varaa, ja se kylld huomattaisiin nopeasti. Startup-tyontekija
odottaakin ty0ltddn suurta vapautta ja rentoutta, johon palataan tarkemmin startupia toi-
mintakulttuurina késittelevissa luvussa 5.4.2.

Yleisen luottamuksen lisdksi startup-tyontekija odottaa tydnantajaltaan luottamusta té-
mén asiantuntijuuteen ja osaamiseen. Néin koki erds markkinoinnin suunnittelutehtdvissa

toimiva;:

...saa vapauden ndyttdd, et mul on tdllasii ideoita ja suunnitelmia, et suhun niinku

uskotaan, luotetaan ja kuunnellaan... (haast. 3)

Luottamuksen odotetaan johtavan siihen, ettd tyontekijin ajatuksia ja ndkemyksid
kuunnellaan, ja hidnen sanallaan on merkitystd. Omaa osaamista ei haluta todistella jatku-
vasti, vaan oletus on ettd tyonantaja arvostaa ja kysyy aktiivisesti tyontekijoidenséd néke-
myksid. Arvostus myds halutaan kuulla d44neen, ja omasta ty0std ja onnistumisista halu-
taan palautetta. Tdssd startup-tyonantajille on my0s parannettavaa: ldhes kaikki haastatel-
tavat toivoivat lisdd kaikenlaista palautetta, sekd rakentavaa ettd positiivista. Taémén he

kokivat tukevan my6s heille tarkedd oppimista.

5.3.2  Sitoutuminen startupissa

Sitoutuminen startupissa on mielenkiintoinen ilmid, ja perinteiselle organisaatioteorialle
ja siten my0s psykologisen sopimuksen viitekehykselle haaste. Se vaikuttaisi haastatelta-
vien puheiden mukaan olevan péddosin vahvaa ja affektiivistakin, mutta jokseenkin tila-
pdistd. Se ei sido varsinaisesti yritykseen, vaan tuo mielekkyyttd ja antaa energiaa tyds-
kentelyyn. Voidaankin kysyd, ovatko startup-tyontekijit oikeastaan sitoutuneita yrityk-
seen, vai pikemmin omaan tyohonsa tai uraansa. Toisaalta myds suoraa sitoutumista yri-

tykseen kuvailtiin.

Tdlld hetkelld kun olen tddlld olen tietenkin sitoutunut tdhdn tyénantajaan, on
puhuttu yhteisestd tulevaisuudesta, se on mulle kylld tirkeetd -- Ei mulla sellasta
ongelmaa ole etten vois, et olisin sitoutunu siind mielessd, etten kykenis vaihtaa
[tyonantajaa], et nopeempi siirtyminen, en md mielelldni silld tavalla ldhtis.
(haast. 2)
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Haastateltavia mietitytti sitoutumiseen liittyen heiddn kiitollisuudenvelkansa heille
vastuuta ja arvokasta tyokokemusta tarjonnutta yrittéjad kohtaan ja heiddn tirkeédksi ko-
kemansa tyon tai projektien kohtalo heidin ldhtonsé jilkeen. Lihtemisen tavalla koettiin
niin ikd4n olevan suuri merkitys: kun molemmat osapuolet ovat hyotyneet toisistaan riit-
tévisti ja sovitut tyot tai se mistd on “annettu sana” on hoidettu, voidaan alkaa valmistella
eteenpdin siirtymisti. TyOnantajan pulaan jattdminen esimerkiksi nopeasti lahtemalld tun-
tui vastenmieliseltd kaikista haastatelluista.

Sitoutuminen tuli esille myds tarpeena olla mukana luomassa jotain uutta, ehki jotain
sellaista, mikd myohemmin menestyy. Ylipddnsa haluttiin ndhdé yrityksen tai tuotteen
menestyvin ja kasvavan, ja tdma toi osaltaan sitoutumista yrityksen toimintaan ja tari-
naan. Yrityksen mukana kehittyminen néhtiin positiivisena ja merkitysti tuovana asiana.
Eréds ohjelmistoalan (edenneessd) startupissa 4,5 vuotta tyoskennellyt kuvaili tunteitaan

néin;

Olen ollut tddlld niin pitkddn, sanoisin ettd se tuo sitoutumista, tddlld on oltu
alusta saakka, rakennettu jotain merkityksellistd, vaikka en ole perustaja tai omis-
taja, niin on tamd silti tavallaan mun vauva, tdmd koko yritys mikd ollaan raken-

nettu yhdessd. (haast. 5, kddnnetty englannista)

Yhdessd uuden rakentamisen ja oman kddenjéljen ndkemisen térkeys seké tunteikaskin
suhtautuminen yrityksen tai tuotteen tulevaisuuteen toistuivat haastateltavien puheissa.
Tédmai osaltaan varmasti liittyy startup-tyontekijan hakemaan merkityksen ja mielekkyy-
den tunteeseen tyossi, toisaalta viime vuosien aikana kasvaneeseen startup-hypeen, jossa
jokainen haluaa olla osana mahdollista seuraavaa menestystarinaa. Sitoutumisessa voi
ndhdd my6s oman hyddyn tavoittelua: kun nyt panostan, joustan ja annan, hyddyn siitd
my&hemmin.

Sitoutuminen tuli ilmi myds perinteisemmilld tavoilla, esimerkiksi identifioitumisena
yritykseen, jolloin tyontekija saattoi olla erityisen ylped yrityksen tuotteesta, brandista tai
vaatimattomista ldhtokohdista. Puheissa oltiin helposti "me”, vaikka tydskentely saattoi
olla osa-aikaista, médrdaikaista tai opiskelun ohella. Sitoutuminen nikyi myos joustami-
sena, tyohon panostamisena ja esimerkiksi tydskentelyna sairaana. Yrityksen ja founderin
asiat koettiin myds omiksi asioiksi, vaikka oma asema tyontekijénd tiedostettiinkin. Si-
toutumista startupissa psykologisen sopimuksen teorian ndkdkulmasta késitellddn luvussa

6, Johtopaitokset ja yhteenveto.
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5.3.3  Esimiehen ja tyoyhteison huolenpito

Kaikille haastatelluille oli tirke&a, ettd tydnantaja valittad heistd, ja he uskoivat ndin myds
olevan. Vilittiminen tuli haastatteluissa ilmi huolen pitdmisend, kuulumisien kysymi-
send, yhteisollisyytend, tasavertaisena kohteluna, hyvin tydympériston luomisena, yhtei-
send vapaa-ajanviettona sekd tukena ja tyontekijin puolien pitdmisend ongelmatilan-

teissa. Erds pelialalla tydskentelevé kertoi néin:

...tyonantajan pitdd olla rehellinen ja pitdd huolta omistaan, vanhan maailman
tyyliin, mun mielestd siind on vihdn samaa kuin jossain vanhoilla tehtailla -- Sitd
voi yrittdd astetta enemmdn kun tietdd niinku et toinen vdlittdd, vaikeampi kuset-

taakin kun toinen on joku oikea eikd joku naamaton suuryritys. (haast. 7)

Vilittdminen ndhtiin molemminpuolisena velvollisuutena, joka lopulta johti myds pa-
rempaan tyoskentelyyn pienessé tydyhteisossd. Vilittdmiseen ja huolehtimiseen liitettiin
usein reiluus ja rehellisyys, jotka ndhtiin ilmeisesti aidon vélittdmisen sekd syyna ettd
seurauksena. Vilittdmisen ndhtiin kuuluvan erityisesti pienessé yrityksessa tydoskentelyyn
kuten my0s startup-kulttuuriin, jota haastateltavat toivat mielelldén esille. Startupiin toi-
mintakulttuurina palataan seuraavassa luvussa 5.4. Vilittdvddn ja hyviin tydilmapiiriin
kuuluu haastateltavien mielestd myds tietty rentous ja inhimillinen ote, kuten seuraavassa

kommentissa kuvataan;

...tdrkeetd et on hyvd tyéympdristd, et ei oo liian jaykkdd, se tunnelma, tdssdkin
on kiva et kun pomo tai founderi on yks meistd, tuntuu kaverilta. -- Tulee tunne
ettei ole robotti, joka vaan istuu ja tekee tyotd, et on oikea ihminen ja samalla ei

odoteta mahdottomuuksia myoskddn sellaselt henkiloltd. (haast. 8)

Rentous ilmenee esimerkiksi kaverillisuutena tyopaikalla. Hieman ylldttavastikin jo-
kainen haastateltava toikin oma-aloitteisesti esille kokemuksensa siitd, ettd esimies tai
tydnantaja, joka useimmiten on ldsnéoleva founder, tuntuu kaverilta tai on heidin kave-
rinsa tai ystavinsd. TyOdyhteisod kuvattiin kaveriporukaksi, ystdvyksiksi tai erdéssi haas-
tattelussa jopa perheeksi. Tamd nékdkulma tuntui olevan haastatelluille térked osa tyds-
kentelyad yrityksessd. Useissa haastatteluissa tydtoverit mainittiin yhdeksi syyksi tydsken-
nelld tdssd yrityksessd. Kuuluminen porukkaan, yhteisiin menoihin mukaan pyytdminen,
yhteisollisyys, mutkaton ja vélittdva tyoilmapiiri sekd vahva ja tasavertainen kaverillisuus
olivat monelle haastateltavalle myos tyoskentelyn ehtoja, joita ilman ei ndhty viithtymisté
mahdolliseksi. Vaikka kaikki haastatellut eivit kokeneet ndin vahvasti, oli kaikille esi-
miehen vilittdminen ja tuki sekd hyvé tyoyhteiso hyvin tdrkeitd asioita, jotka he myds

tunsivat saavuttavansa tyosuhteissaan.
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5.4 Startup toimintakulttuurina

5.4.1 Startup-identiteetti vs. isot yritykset

Startup toimintakulttuurina ja haastateltavien vahva startup-identiteetti tuli haastattelui-
den aikana ylldttavan voimakkaalla tavalla esiin. Aiheesta ei esitetty edes suuntaa-antavaa
kysymysta eikd aiheen pariin johdateltu yhdessdkéédn haastattelussa. Néin startup toimin-
takulttuurina nousi ylldttden ja odottamatta tarkedksi teemaksi tdsséd tutkimuksessa: aihe
oli liian térked ohittaa. Koska kyseessi ei ole organisaatiokulttuuriin liittyva tutkimus,
keskitytddn tdssd tutkimuksessa tutkimusongelmaa kunnioittaen havaitun toimintakult-
tuurin sellaisiin piirteisiin, jotka liittyvét tyontekijan arvostuksiin ja odotuksiin tyosuh-
teessa. Startup-tyontekijdt kokivat tosin tyoskentelyn startupissa jo sinénsi tirkeéksi hei-
dén identiteettiidn rakentavaksi asiaksi, mikd toi myos mielekkyyttéd ja motivaatiota tyos-
kentelyyn. Toisaalta monet startup-organisaatiokulttuuriin liitetyt seikat, kuten vapaus
tulla ja mennd, tydskentelyn rentous ja hauskuus sekd nopea péaatoksenteko koettiin sel-
laisiksi térkeiksi asioiksi, joita haastatellut arvostivat ja odottivat tydonantajaltaan joka ta-
pauksessa.

Kiinnostavaa oli my0s haastatelluiden melko vahvatkin stereotyyppiset nikemykset
“perinteisistd” ja suurista organisaatioista verrattuna omaan startup-tyoskentelyyn. Tassd
oli usein havaittavissa piirteitd jopa vastakkainasettelusta. On tarkedd huomata, ettd val-
taosa haastatelluista ei ollut kysyttyjen alkutietojen mukaan tyoskennellyt aiemmin suu-
ressa organisaatiossa tai perinteisilld aloilla. Voidaankin péételld, ettd kyse on enemmaén
yrityksen ja oman startup-identiteetin luomisesta ja vahvistamisesta, kuin jostain todel-
lista isosta kulttuurierosta, vaikka eroja tietysti on. Téllaisen ajattelun taustalla voidaan
ajatella olevan jo mainittu viime vuosina kasvanut startup-hype, jonka osaksi nuoret haas-
tatellut mielellddn itsensd nakivit. Toisaalta tulee muistaa, ettd kaikki haastatellut kuulu-
vat Y-sukupolveen, jonka muuttuneet arvostukset tyoeldméstd voivat olla myos tekijani
raportoitujen odotusten taustalla. Lisdd pohdintaa Y-sukupolvisuuden vaikutuksista joh-
topdatoksissa luvussa 6.

Startup koettiin joka tapauksessa ketterdksi, tehokkaaksi ja ratkaisukeskeiseksi tavaksi
toimia, kun taas suuret organisaatiot olivat startup-tyontekijoiden mielissd kankeita ja hi-
taita sekd toiminnaltaan ettd kulttuuriltaan. Néin koki erds markkinoinnin parissa tyos-

kentelevi:

et kun on startup, et sul on vapaus tehdd mitd vaan, et siind on ehkd tietylld tavalla
helpompi lihtee kokeilee asioita, et se et sul ei oo sitd jdykkdd ja isoa organisaa-

tiorakennetta, jossa pitdd hyviksyttid tietyt pddtokset miljoonassa eri paikassa
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vaan se et jo muutaman puhelun pddstd sd voit alkaa toteuttaa sitd sun ideaa,

mikd sulle tuli vaikka edellisend iltana. (haast. 1)

Suurissa organisaatiossa tyoskentely koettiin turhauttavaksi, byrokraattisen tehotto-
maksi, kasvottomaksi, tasaiseksi, hierarkkiseksi ja vanhanaikaiseksi; téllaisissa organi-
saatioissa ajateltiin ajan menevin “’sddnto- ja selvitysviidakossa”, jolloin luovuudelle ja
uusille ideoille ei jda tilaa. Viestinnén ajateltiin olevan toimimatonta ja tyontekijoiden
kasvotonta massaa, koska ihmisid on paljon. Ty6té tehtiin tyon tekemisen vuoksi, ei yh-
teisen pddmadrian eteen. Haastatelluista se, joka todella on tydskennellyt aiemmin suu-

ressa kansainvélisessd yrityksessd kuvasi tdtd ndin:

...kunhan teet sen sun oman pdtkdn, piddt sen oman poyddn puhtaana ja tiimin
kasan tarpeeks pienend, muulla ei ole vdlid, jos vaikka alkuvaiheessa joku on
tehny jotain tyhmdd, niin silld ei ole vdlid kun teet vaan sen sun oman pdtkdn.
(haast. 4)

Tyontekijdn roolin ajatellaan siis olevan huomattavasti kapeampi ja merkityksetto-
méampi kokonaisuuden kannalta suuressa yrityksessd kuin startupissa. Tamé tuli esille
monien puheissa, ja tdmd liitettiin helposti sithen, ettd oma vaikutusvalta jdd suuressa
yrityksessd vihdiseksi ja toisaalta kuviteltiin, ettd suurissa organisaatioissa tyontekijét ei-
vit koskaan tee muuta kuin omat selvasti mééritellyt tydtehtidvinsa. Startupissa ajateltiin

olevan toisin, ja tdmd oli positiivinen asia. Toisaalta eri toimintakulttuureille néhtiin

Syynsa.

Mun mielestd se on vilttimdtontd tai siis silleen et jos on joku iso yritys jos on jo
tosi.. tietynlaiset perinteet, hierarkiaa, tosi tarkkaa et miten mennddn ja tehdddn
Jja isoja tuloja, tasasta se meno, sillon on mun mielestd perusteltua et voidaan olla
Jjo vihdn etddmmdlld sielld omassa kopperossaan, mut tissd kun ollaan niin pieni
Jja nuori yritys niin jos meil ei olis sellasta suoraa ja ystdavillismielisii vilejd tddlld
niinku tiimin jdsenilld niin en uskois et tdd taru kovin pitkddn jatkuis, ei vaan
toimis... (haast. 9)

Kommentista tulee esille myds monien korostama vélittdmisen ja hyvin tyoyhteison
merkitys startupissa: kun tunnetaan tydtoverit ja tydoskennellddn liahekkidin, syntyy hel-
pommin uusia ideoita, pystytdan keskittymdédn olennaiseen sekd reagoimaan muutoksiin
ja ympdriston paineisiin nopeammin. Toisaalta startup-kulttuurista 16ydettiin myds nega-

tiivisia asioita, kuten se, ettd toiminta on usein vield “hakemista” ja toimintatapoja keksi-
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tddn ydintyon lomassa eikd yhteistd tapaa toimia valttdmattd ole. My0s tdma koettiin tur-
hauttavaksi. Edenneessé startupissa tyoskentelevit totesivatkin, ettéd liiketoiminnan kas-

vettua on “’kaikki tullut hieman hankalaksi”, ja etenkin viestintd ja avoimuus on kérsinyt.

5.4.2  Tyoskentely startupissa on vapaamuotoista, avointa ja hauskaa

Startup-tyontekijd arvostaa tydssdén vapautta, rentoutta ja reiluutta. Toissd pitdd myos
olla kivaa. Ndma kaikki voidaan ajatella kuuluvan startup-toimintakulttuuriin. Vapaus voi
olla vapautta tehdd omia péadtoksid (toimintavapaus), mutta myds vapautta tulla ja menné

omien aikataulujensa mukaan. Erds ohjelmistoinsinddri kuvasi ajatuksiaan seuraavasti:

...meil ei oo tunnit niin tarkas tdssd, et ei tarvi kirjata et hei md tuli ysiltd ja lihdin

puol seittemdltd, tarkeempdd on se mitd tekee ja et tyot tulee tehtyy, et ei tarvii
tuntuu pahalta et jos yks pdivd tekee ylityotd ja seuraavana ldhtee aikasemmin tai
tulee myéhemmin téoihin. Md en oo ikind ymmdrtdny sellasta niinku jossain viras-
toissa et miks sielld pitdd olla jos ei oo esimerkiks toitd, et md tykkddn paljon
enemmdn tdmmaosestd systeemistd et jos on vaik yks pdivd ettei saa tyotd tehtyy
kun vaikka puolelta pdivin on loppu kaikki tuottaminen, niin mitd jdrkee on jdddd
toihin sit, kun ei saa mitddn tehtyy.. Voi vaikka illalla sit tehdd jos saa inspiraation
tai sit jaddd pidempddn joku toinen pdivd. Et kyl md tykkddn tdstd vapaudesta.
(haast. 8)

Se, ettei yrityksessé ollut varsinaisia tydaikoja ja tarkkoja aikatauluja, ja tyontekijalla
oli vapaus tehdd tyotd haluamallaan tavalla haluamanaan aikana, koettiin erittdin tirke-
dksi. Tamai johtui joidenkin kohdalla esimerkiksi opiskelusta, mutta kaikki arvostivat ta-
mén tyyppistd jirjestelyd myos tyonsd vuoksi. Ei ndhty syytd rajoittaa ja aikatauluttaa
tyonantajan toimesta ajattelua vaativaa asiantuntijatyotd. Vapaus koettiin tehokkaaksi ja
molempia osapuolia hyddyttavéksi asiaksi. Se, ettd tyo ja tulos ratkaisivat, ei toimistolla
vietetty aika, tuntui olevan tdrkedd haastatelluille myos periaatteellisella tasolla.

Rentous ja vapaamuotoisuus ovat tirkeitd arvoja startup-tyontekijélle. Tima tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd koko tydyhteison koetaan olevan samalla tasolla, ettd esimieskin on
kaveri, eika titteleitd ja asemia korosteta. Pukeutuminen on vapaamuotoista. Avoin ja re-

hellinen puhe koettiin tirkeéksi, ja sille pohdittiin myos syyté:

Tyoyhteisond ollaan aika sellainen mutkaton, kylld sanotaan ihan suoraan kaikki
hyvd ja huono, ehkd se johtuu siitd, ettd ollaan niin nuoria, kaikki samanikdisid
suurin piirtein, samanlaiset eldmdnvaiheet osittain kaikilla, niin tota se jotenkin

helpottaa sitd kommunikointia ja ihan viihtyvyyttikin tietysti kun voi olla ihan
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oma itsensd, et ei tarvi miettid sitd ettd toinen on jotenkin tosi erilainen kuin itse.
(haast. 2)

Haastatellut my6s odottivat, ettd kaikkien mielipiteitd kuunnellaan, ja ettd kaikkien
mielipiteet ovat yhtd tirkeitd, vaikka esimies tai founder lopulta paitoksen tekisikin. Tas-
sakin ajateltiin etuna olevan tydyhteison tietty homogeenisyys. Kaikkien mielipiteiden
huomioiminen ndhtiin tirkedksi myds vasta muotoutumassa olevan toiminnan vuoksi.
Toisaalta nima seikat voidaan ndhdd myds reiluutena tyontekijad kohtaan. Kokemus rei-
luudesta olikin tdrkeé haastatelluille, oli kysymys sitten siitd, kenen idea voittaa, tai siit4,
kuinka valmiita he ovat hyviksymédin mahdollisesti keskiméérdistd huomattavasti hei-
kommat tydehdot.

Osa vapaamuotoisuutta ja rentoutta on toisaalta tunne siitd, ettei tyd saa “tuntua

tyoltd”. Tamén toi eri tavalla esille lihes kaikki haastateltavat.

Kylld md oon ollut tosi tyytyviinen tdhdn paikkaan, ei tunnu oikeastaan edes
tyoltd suurimman osan aikaa -- ettd tykkdd siitd mitd tekee, ettd en kai md tddlld
muuten oliskaan kun rahaakaan tdstd hommasta ei oikein vield saa, se nyt on se

et tykkdd tosta hommasta, se on ykkosjuttu. (haast. 6)

...md jotenkin haluan l6ytdd sellainen paikka, -- missd se ei tunnu et se on toitd,
koska md en haluu mennd téihin siihen asti kun md oon jotain 60 - 70 vuotta
vanha, et md haluun et se on niinku hauska mennd toihin, vaikka se on téitd, niin
se ei oo niinku toitd -- sit meil on aina hauskat bileet, ja tiimipdivdit et mennddn
pelaamaan vaikka jotain paintballia, se on aina hauskaa. Et mulle on tdrkeintd

ne pienet asiat. (haast. 3)

Startup-tyontekijét pitdvat tarkednd sitd, ettd toissd on kivaa, hauskaa ja ettd toihin on
aina mukava mennd. Tunnustettiin, ettd aina ei voi olla kivaa, eiké kaikki tyohon kuuluva
ole aina hauskaa, mutta pidettiin kuitenkin erittdin tdrkednd sitd, ettd padsddntoisesti
tyossd viihdytddn hyvin ja ettd tytehtdvit ovat sellaisia mitd voisi vapaa-ajallaankin
tehdd. Erds mainitsikin tyon “tuntuvan harrastukselta”. Tama tuli esille jo aiemmin lu-
vussa 5.2.1, joka kisitteli tyon mielekkyyden térkeyttd. Tyon hauskuuden liséksi tydssd
viihtymistd edisti tydnantajan jirjestimé vapaa-ajan toiminta, jota arvosti kaikki haasta-
tellut vahintdén jonkin verran. Toisille se oli erittédin tirked yhteenkuuluvuuden tunnetta
tuova tekijd. Téssd tuli mahdollisesti esille haastateltavien luonne-erot: jotkut kaipaavat
ja arvostavat sosiaalisuutta enemmaén kuin toiset. Hauskuutta tydpaikalle toi myds star-
tup-kulttuuriin kuuluva “’pieni kiva”, mikd voi tarkoittaa esimerkiksi pingis-poytda toi-

mistolla, peliturnauksia tyopdivén aikana tai olutta jadkaapissa. Téllaisista asioista tun-
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tuivat nauttivan kaikki haastatellut, vaikka kaikkien yrityksissa ne eivit olleet yhtd vah-
vasti ldsnd. Yhtd mieltd oltiin myds siitd, ettd jos tyd ei ole kivaa, ei tyontekijd pysty

antamaan “kaikkeansa”. Ndin on my0s tyonantajan etu, ettei ty0 “tunnu tyolta”.

5.5 Joustava startup-tyontekija

5.5.1 Mistii startup-tyontekiji joustaa?

Aiemmat luvut ovat késitelleet sitd, mika on startup-tyontekijdlle tarkedd, eli mité asioita
hén arvostaa ja odottaa tyosuhteessaan. Y hteenvetona voidaan todeta, etti téllaisia asioita
ovat tyon mielekkyys ja merkityksellisyys, ammatillinen kehittyminen ja tydkokemus,
molemminpuolinen luottamus, vélittdva ja arvostava tydilmapiiri sekd startup-toiminta-
kulttuuriin kuuluvat vapaamuotoisuus, rentous ja avoimuus seké ketterd ja tehokas tapa
toimia. Kiinnostavaa on kuitenkin myds tietdd, mika téllaiselle tyontekijille ei ole kovin
tirkedd, ja toisaalta mistd hin on valmis tai joutuu luopumaan saadakseen edelld mainitut
asiat tyOsuhteeseensa. Téllaiset asiat voidaan jakaa kahteen kategoriaan, jotka ovat
palkka, tydolot ja tydpaikan varmuus sekd yritystoiminnan johtaminen, esimiestyd ja
viestintd. Joihinkin ndistd teemoista on jo aiemmin viitattu, ja nyt niihin paneudutaan 14-

hemmin.

5.5.2  Palkka, tyéolot ja tyopaikan varmuus

Palkka oli merkittdvin ja eniten esille tuotu asia, josta startup-tyontekija joutuu tekemadn
myOonnytyksid. Kaikki haastatellut tyontekijét eivét saaneet palkkaa ollenkaan, tai summa
oli vain hieman tyottomyyskorvausta suurempi. Suurimmalla osalla palkkataso oli alo-
jensa keskiarvoihin ndhden matala tai erittdin matala. Poikkeuksena oli edennyt startup,
jossa palkat olivat jo kohonneet, ja tyontekijit olivatkin palkkatasoonsa jo melko tyyty-
viisid. Tosin hekin olivat tehneet myonnytyksid palkassa aiemmin, tydsuhteen ja yritys-

toiminnan alussa. Erds nuoressa peliyrityksessa toimiva kertoi néin:

Se olis hélmdod multa vaatia jotain 2 000 euroa kuussa palkkaa, kun ei néd foun-
deritkaan nosta tdstd mitddn palkkaa itelleen, eihdn kukaan olis semmosessa fir-
massa missd tyontekijoille maksetaan tyottomyystuen verran ja johtoporras vetds
tayttd palkkaa ja kattois et tdd on ok.. -- mulle ei oo tirkeetd se palkan summa,

mulle on tirkeempdd se et se palkka on suhteessa muihin. (haast. 7)
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Varsinaista palkkasummaa tiarkedmpdd tyontekijoille ndyttikin olevan yhtadltd koke-
mus palkan reiluudesta, toisaalta odotus palkan kohoamisesta. Heikko palkkataso, ja esi-
merkiksi se, ettei ylity0- tai muita korvauksia makseta, ollaan valmiita hyvaksymaién, jos
se koetaan tilapdiseksi ja kaikkia, myos foundereita, koskevaksi. Tédhén liittyy jo mainittu
odotus liiketoiminnan kasvusta; kasvua ja kehitystd toivottiin osittain myos siksi, ettd sen
néhtiin tuovan mukanaan my0s palkkatason nousun. Téstd hyvidnd esimerkkini toimii tut-
kimuksen edennyt startup, jossa juuri ndin on jo kdynyt. Toisaalta sen startupin, joka on
ikddn kuin nuoren ja edenneen vélimaastossa, tyontekijét olivat eniten harmissaan huo-
noksi kokemastaan palkasta. Se tuntui jo vaikuttavan hieman tydmotivaatioon. Verraten
heikon palkan olivat kuitenkin kaikki valmiita hyviksymain, koska tiedostivat saavansa
sen ansiosta huomattavaa vastuuta ja padtdsvaltaa verrattuna sellaisiin yrityksiin, joissa
palkat voisivat olla paremmat. Kaikki olivatkin lopulta sitd mieltd, ettd sen mité saa ja
toisaalta antaa vililld on tasapaino.

Tyoolot olivat toinen kritiikkid herdttényt asia. Tydymparistd ja tydergonomia olivat
harvoin asianmukaiset. Yrityksissi ei ollut sellaista henkildd, jonka vastuulla olisi huo-
lehtia tdllaisista asioista, eivdtkd kiireiset founderit valttdmattd itse ehdi puuttua timin
kaltaisiin toissijaisiin” seikkoihin. Niinpd esimerkiksi toimiston siisteys oli useimmiten

tyontekijoiden viitselidisyyden varassa:

No nyt menee tosi konkreettiseks mut mua pdnnii ihan sikana tid tyépaikan epd-
siisteys, herranjumala sentddn, noi on rohndsii poikii, eikd nyt pelkdstddn poikii,
kyllihdn itekin jdtdin jonkun kupin jonnekin, mut et yleistd semmosta et miten
tdalld toimistossa kdyttdydytddn niinku tdmdn tyyppistd keskustelua, et nytkin,
meit alkaa olla tos jo aika paljon, se on ehkd eri kun pojatkin on alottanut tuolla,
pienelld porukalla eri asia, nyt alkaa pikkuhiljaa olla porukkaa ja tddlld on kaksi
muutakin yritystd niin nyt alkaa olla se et miten tddlld oikeesti ollaan et pyyhi

omat jdljet poydiltd, katso et tiskit tulee tehtyd... (haast. 9)

Toissijaisiksi koettiin myds muut tydnantajan velvollisuudet, kuten tydsopimuksen
laatiminen, jo mainittu lisé- ja ylitydmaksuvelvollisuus, velvollisuus jirjestda tydterveys-
huolto ja niin edelleen. Yrittdjdt, poikkeuksena edennyt startup, eivdt useimmiten olleet
ndistd huolehtineet, eivdtkd tyontekijdt niiden perddn olleet kyselleetkddn. Useimmat
haastatellut eivét tienneet tai vilittdneet téstd tyossdkdynnin juridisesta nidkokulmasta.
Sen sijaan monet toivat esille toiveensa siitd, ettéd yrityksessd alettaisiin huolehtia (parem-
min) sellaisista toimiston pydrittdmiseen ja tydvélineisiin liittyvistd asioista kuin toimis-
totarvikkeet, puhelinliittymdt ja kdyntikortit. My0s ndmé oli saatettu jittdd tyontekijin
itsensd hoidettavaksi, tai jattdd hoitamatta. Mitdan “ylimédrdistd luksusta” startup-tyon-
tekijat eivét kuitenkaan kaipaa. Téllaisiksi he mainitsivat esimerkiksi tyosuhdeautot ja

muut luontoisedut, hienot toimistotilat ja kaikenlaiset tydpaikan statussymbolit.
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Kuten palkkatoiveet, myos tietoisuus tyonantajavelvoitteista ja niistd huolehtimisen
arvostaminen tuntui sekin lisdéintyvin tydsuhteen edetessi; tyosuhteen alussa ollaan val-
miita sietimién jopa laittomuuksia kun vastapainoksi saadaan jotain itselle arvokasta,
kuten oman alan tyokokemusta. Tydsuhteen ja yritystoiminnan vakiintuessa aletaan poh-
tia omia oikeuksia ja tydympdériston toimivuutta, ja vaatimustaso nayttéisi kasvavan. Ta-
mén sanoi suoraan erds edenneen startupin tyontekijé, joka oli ollut mukana yritystoimin-

nan alusta asti:

Me aloitettiin todella pienend yrityksend olemattomalla budjetilla, on meilld vie-
ldkin rajoitettu budjetti mutta nyt me ollaan paljon suurempi yritys ja sen perus-
teella sulla voi olla suuremmat odotukset kun kerran jonkin verran rahaa virtaa
sisddn. Meilld on varaa pingpong-poytddn, meiddn ei tarvi ostaa halvimpia jut-
tuja, se on aika hauskaa kun katsotaan taaksepdin alkupdivid kun meilld ei ollut
ollenkaan rahaa...-- joten odotan vihdn enemmdn nyt kun niilld on varaa siihen
-- En, tietenkdidin, nyt edes harkitsisi aloittaa tyéskentelyd sellaisissa oloissa missd
me aloitettiin, pieni toimisto eikd kdytinnossd ollenkaan palkkaa. (haast. 5, kédn-

netty englannista)

Varmuutta tydpaikastaan sen sijaan haastateltavat eivit tuntuneet kaipaavan missddn
vaiheessa tyosuhdettaan. Suhtautuminen tydsuhteen varmuuteen ja jatkuvuuteen oli kai-
killa haastatelluilla vélinpitdmétontd, eikd silld ndyttinyt olevan mitddn yhteyttd omaan
asenteeseen tyotd ja tyonantajaa kohtaan. Jatkoa toivottiin, jos ja niin kauan kuin yhteis-

tyd on hyddyllistd molemmille osapuolille.

...mielelldni olisin pitkdnkin aikaa samassakin paikassa toissd, mut se ettd se on
vihdn vaikee sanoo kun mikddn ei oo varmaa, md oon siind vihdn ehkd et pessi-
misti ei pety, et md en osaa aatella, et jos md meen johonkin firmaan et tddlld md
oon loppueldmdni, et md ajattelen et se on ehkd sillain et siihen asti kunnes, tai
kunhan sd koet et sd annat jotain sille firmalle, kunhan koet et sd saat siit jotain,

kunhan se ei ole sellasta tasasta puurtamista vuodesta toiseen. (haast. 1)

Tyo6paikan varmuus tuntui olevan haastateltavien mielissé jotain sellaista, mité ei ole
endd olemassa. Sitd ei tuotu oma-aloitteisesti esille, eikd siitd kysyttdessd ollut juuri mi-
tddn sanottavaa. TyOpaikan varmuus -ulottuvuus ei kuulunut niiden tyontekijoiden tyo-
suhteisiin, eikd sen perdadn mydskddn haikailtu. Toisaalta pohdittaessa joustoja palkoista,
tyonantajan velvoitteista ja tyopaikan varmuudesta on otettava huomioon haastateltavien
eldmintilanne, joka saattoi ja saattaa mahdollistaa omalta osaltaan tdimén kaltaiset joustot.
Haastateltavien ja heidén eldmintilanteidensa vaikutuksista tuloksiin kdyddén ldhemmin

lapi johtopddtoksissd luvussa 6.
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5.5.3  Liiketoiminnan johtaminen, esimiestyé ja viestinti

Toinen startup-tyontekijén joustamiseen liittyvid kategoria on liiketoiminnan johtaminen,
esimiesty0 ja viestintd, joista haastatteluiden perusteella startup-tyontekijét joutuivat te-
kemién jonkin verran myonnytyksid. Kaikki mainitsivat yrityksessi olleen haasteita ndi-
hin teemoihin liittyen, mutta toisille ne olivat suurempia harmituksen aiheita kuin toisille.
Erot johtuivat joko yrityksestd tai tyontekijan omien tarpeiden vaihtelevuudesta. Liike-
toiminnan johtaminen sai tyontekijoiltd moitteita 1dhinné koetun ajoittaisen suunnitelmat-
tomuuden ja tehottomuuden osalta. Liiketoimintaan kaivattiin selkedd suuntaa ja tavoi-
tetta, sekd strategiaa ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyontekijit odottivat, ettd myds
heidét huomioitaisiin ja heitd kuultaisiin kun ndité visioita ja strategioita laaditaan, ja ettd
ne sitten viestittdisiin kaikille tyontekijoille huolella. Nyt toiminta koettiin usein vield
padmaarattomaiksi ja “kotikutoiseksi” selviytymistaisteluksi tai puuhasteluksi, tai sitten
olemassa olevia tavoitteita ja suunnitelmia ei ollut osattu tai ymmarretty tehdd selviksi

myos tyontekijoille. Eréds haastateltava kuvasi tunteitaan ndin:

...nyt md tavallaan vaadin enemmdn sitd et niitd asioita sovitaan jotenkin ennak-
koon, mitd pitdd olla hoidettuna, sillon [tyésuhteen alussa] md en niitd vaatinu et
se oli vaan hyvd jos niistd puhuttiin mut et nyt sitd pitkdjdnteisyyttd, sitd enemmdn
vaatii et se on muuttunut, se luo tietyl taval semmosta jatkuvuuden tunnetta et
sovitaan ja pidetddn niistd tavoitteista sit kiinni, et se tuo sellasta halua myds

tehdd enemmdin hommii. (haast. 10)

Toiminnan tavoitteellisuuden koettiin siis tuovan motivaatiota omaan tydhdn, ja kuten
monissa jouston kohteissa, my0s tdssd odotukset kasvoivat ajan my6td. “Ison kuvan” toi-
vottiin olevan kaikille selv, jotta tyontekijdt ymmartéisivét, mihin keskittyé, miksi tyota
tehddin ja toisaalta mitkd heiddn oma roolinsa ja tehtdvénsa téssd suunnitelmassa ovat.
Téssd pohdinnassa haastatellut ottivat usein koko yrityksen ja johdon ndkdkulman ja pu-
huivat itsensd lisdksi my0ds tydtovereistaan: kaikkien on tiedettdva mitd tehddan ja miksi.

Tavoitteellisuuden ja strategisuuden lisdksi kaivattiin ylipdénsd parempaa suunnittelua
projektiluonteiseen tyoskentelyyn. Haastateltavien kommentit liittyivdt pdivittdiseen
tyoskentelyyn, toimiston tehokkuuteen, varaston- ja ajanhallintaan, resursointiin ja bud-
jetointiin, joissa kaikki haastateltavat kokivat olevan ainakin jossain médrin parantamisen
varaa. Tulevaisuuden maalailun liséksi toivottiin keskittymistd nykyhetkeen, esimerkiksi
tyontekijoiden asioihin ja yrityksen tdmén hetkiseen tilaan ja toimintaan, jonka uskottiin
parantavan yrityksen toimintaa esimerkiksi tehokkuuden ja tyoviihtyvyyden kasvun
kautta. My0s esimiestyo sai suoraa kritiikkid haastatelluilta, joskin kritiikin kohteet olivat

vaihtelevia. Tyhjét lupaukset, jahkailu paiatoksenteossa ja rooliepiselvyydet aiheuttivat
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etenkin “’keskivaiheen” startupissa drtymysti silloin télloin. Positiivisena pidetty kette-
ryys ndyttdisikin aiheuttavan ajoittain sekavuutta, vaarinymmarryksid ja epdselvyyksié
vastuissa. Myo0s se, ettd esimies on saman ikdinen ja “kaveri”, aiheuttaa ongelmatilan-
teissa haastetta, jos konflikteja viltetddn ystdvyyden vuoksi eiki ristiriitoja ndin padsti
ratkaisemaan. Myo0s auktoriteettiongelmista kerrottiin.

Palautteen saamisen vaikeus oli kuitenkin suurin kritiikin aihe liittyen esimiestydohdn;
titd esimiestyon osa-aluetta arvostelivat kaikki haastateltavat. Palautetta ei koeta saavan
riittdvasti tai se on hyvin ylimalkaista. Startup-tyontekijét toivoivat kaikenlaista rakenta-
vaa palautetta tyostddn, jotta voivat kehittyd tydssdén paremmiksi ja jotta tietdisivat, ettd
tekevit oikeita asioita. Haastatteluiden perusteella tyohon pyrittiin suhtautumaan melko
objektiivisesti, jolloin oltiin huolissaan myds siitd, ettei paras idea vélttdmétta padse kay-
tdntoon kun jokainen puuhastelee yksindédn tietokoneellaan. Oman oppimisen lisdksi
my0s yrityksen ajateltiin ndin hydtyvdn avoimesta palautteenantokulttuurista. Myds ke-
huja hyvistd suorituksesta odotettiin — niiden koettiin parantavan omaa tydmotivaatiota.

Viestintd on toinen perinteinen kritiikin kohde, joka nousi esille myds tdmén tutkimuk-
sen haastateltavien puheissa. Erds projektinjohtotehtdvissi toimiva edenneen startupin

tyontekija kuvasi yrityksen viestintdhaasteita ndin:

Ylipddtddn liian heikkoa kommunikaatiota yrityksen sisdlld, meil on kovin
avointa yleensd, mut mitd tulee tdillasiin asiakaskeisseihin, niin niissd tuppaa ole-
maan tdllasta rikkindistd puhelinta matkalla, et siel ei sit niinkun, mikd johtaa
typeryyksiin, mikd johtaa tyén mielekkyyden vihenemiseen, ja siihen et siitd tulee

huomattavasti enemmdin téitd jilkeenpdin, ja taas tyon mielekkyys laskee. (haast.

4)

Viestintd sai kritiikkid jo mainittujen palautteenannon vaikeuden seké tavoitteiden ja
strategian viestimisen osalta, mutta myos arkiviestintddn toivottiin parannusta. Yhdessé
ja erikseen tyoskentely ei aina ollut koordinoitua, ja tdmén koettiin johtuvan juuri puut-
teellisesta tiedonkulusta. Joskus heikko viestintd aiheutti vddrinymmarryksid, virheitd ja
lisdtyotd, kuten ylld olevassa kommentista kuvataan. Myos yrityksen asioista, tilasta ja
tulevaisuudesta kaivattiin lisd tietoa ja avointa keskustelua.

Lopuksi on mainittava, ettd kaikki haastatteluissa esille tullut kritiikki oli melko kilttid
jahyvin ymmartavaistd. Esimerkiksi palautteen antamisen vaikeuden koettiin olevan ylei-
nen suomalainen ongelma, eikd siitd syytetty varsinaisesti timdnhetkisid esimiehid. Mo-
net nuoren, nopeasti kasvavan yrityksen haasteet taas liitettiin startup-kulttuuriin. Haas-
tatellut toivat paljon esille myos foundereiden kiireisyytté, joka selitti haastateltujen mie-
lissd heidén ajoittaista ajattelemattomuuttaan ja virheitddn. Usein koettuja pettymyksia ja
harmituksen aiheita saikin haastatteluissa kysyd useampaan kertaan; 1dhinni tyytymétto-

myyttd palkkaan tuotiin esille oma-aloitteisesti, vaihtelevasti toki myds muita aiheita.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

6.1 Teoreettiset johtopaiatokset

Tédmin tyon tavoitteena oli tutkia, millaisia psykologisia sopimuksia suomalaisissa nuo-
rissa kasvuyrityksissd syntyy. Tétd ldhdettiin selvittdmadn tutustumalla psykologisen so-
pimuksen teoriaan, josta keskityttiin erityisesti keskusteluun uudesta psykologisesta so-
pimuksesta. Tahédn keskusteluun liittyvit tydelimdn murros, uudet tydontekemisen tavat,
epityypilliset tydosuhteet ja esimerkiksi rajaton ura. Startup-tyontekijit edustavat tdssi
tydssd empiiristd joukkoa, jossa epatyypillisid tydsuhteita ja psykologisia sopimuksia tar-
kastellaan. Haastattelemalla kymmenta startup-tyontekijaé pyrittiin selvittimaan mita tal-
lainen tyontekijd tyOnantajaltaan odottaa, ja mitkd seikat tyosuhteessa ovat hénelle tér-
keitd ja merkityksellisid. Ndmad vastaukset muodostavat tutkimuksen tulokset, ja niista
voi paitelld jotain startup-tyontekijan psykologisesta sopimuksesta. Tulokset antavat na-
kemystéd laajemminkin esimerkiksi keskusteluihin siitd, mitd Y-sukupolvi odottaa tyon-
antajaltaan, tai millaista nuorten tyontekijoiden sitoutuminen saattaa olla tydnantajaansa.
Téssd luvussa kdydéadn lapi tutkimuksen tuloksia aiemman tutkimuskirjallisuuden va-
lossa, tuloksia vertailemalla ja pohtimalla.

Rousseaun (mm. 1995) perinteinen psykologinen sopimus, joka esiteltiin sivulla 17,
tuntuu melko jaykiltd teoriakehikolta kun mietitdén startup-ympiristdd, ja startupissa
tyoskentelevdn tyontekijdn kokemusta tydsuhteestaan. Voidaan kyseenalaistaa, voi-
daanko tdllaiseen tydsuhteeseen liittdd psykologisen sopimuksen kisitettd, tai ettd onko
startupissa tyoskentelevilla ylipddtddn psykologista sopimusta. Toisaalta voidaan todeta,
ettd psykologinen sopimus voi tillaisessa tydsuhteessa olla perinteiseen tydsuhteeseen
verrattuna jopa olennaisempi kisite: kun (kirjallinen) tyosopimus, tieto esimerkiksi tyo-
terveyshuollosta, ylityokorvaukset ja ylipddnsi tydaika puuttuvat, saattavat implisiittiset
oletukset tydsuhteeseen liittyvistd ehdoista nousta hyvinkin tarkeddn rooliin. Tété tukee
Guestin (2004) kokoava kirjallisuuskatsaus, jonka mukaan psykologinen sopimus vaikut-
taa enemmén kédytokseen ja asenteisiin joustavassa kuin vakituisessa tydssd tyoskentele-
ville. Rousseau (1989, 123) miiritteli psykologisen sopimuksen yksilon omaksumaksi
kasitykseksi tai uskomukseksi vastavuoroisen vaihdantasuhteen ehdoista ja siihen liitty-
vistd velvollisuuksista tyontekijdn ja tyonantajan vélilld; suurin osa haastateltavista teki
tyotddn lihes pelkédstddn tdllaisten uskomusten varassa.

Startup-tyotekijan psykologinen sopimus ei suoraan 16ydé vastinetta Rousseaun neli-
kentésti, jossa psykologisia sopimuksia tunnistettiin neljd: transaktiivinen, transitionaa-
linen, tasapainotettu sekéd relationaalinen. Eniten startup-tyontekijin psykologinen sopi-
mus muistuttaa tasapainotettua (engl. balanced) sopimusta, jossa korostuu tekemisen dy-

naamisuus, oppiminen, keskindinen tuki ja identifioituminen organisaatioon. Toisaalta
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piirteitd on myoOs transitionaalisesta psykologisesta sopimuksesta, jota leimaa epévar-
muus ja korkea vaihtuvuus. Transitionaalinen on siirtymévaiheiden psykologinen sopi-
mus, kuten my6s startupin voidaan nihdé olevan yrityksen vaihe: analogia on ymmaérret-
tavd. Nuorten kasvuyritysten tyontekijoiden sitoutuminen on omanlaistaan, eiké sitd tun-
nista transaktionaalisen alhaisesta eikd toisaalta tasapainotetun tai relationaalisen korke-
asta (affektiivisesta) sitoutuneisuudesta. Rousseaun (1995) nelikentén sijaan alan kvanti-
tatitvinen tutkimus hyddyntdd enemmén sopimuksista déripditd, relationaalista ja transak-
tionaalista, joiden ajatellaan olevan sopimukseen eri asioita tuovia elementtejd, tai jatku-
mon pditd. Tamé hyvin kdytetty karkeampi jako ei ole hyddyllinen teoreettinen viitekehys
tdmédn tutkimuksen tulosten arviointiin.

Sen sijaan epdtyypillisen tydsuhteen, josta esimerkkind tdssa tutkimuksessa on nuorten
kasvuyritysten tyosuhteet, psykologinen sopimus vaikuttaa l6ytdvén erittdin paljon yhty-
mékohtia uuden psykologisen sopimuksen teorian kanssa. Hiltropin (1995) typologia uu-
desta ja vanhasta sopimuksesta kuvaa hyvin tydsuhteiden muutosta, ja nuorten kasvuyri-
tysten tyontekijoiden psykologinen sopimus muistuttaakin Hiltropin (1995) luomaa
“uutta diilid”. Alla olevaan taulukkoon sivulta 23 on merkitty plus- ja miinusmerkein teo-

rian eri ominaisuuksien vastaavuus timén tutkimuksen tulosten kanssa.

Taulukko 2 Muuttuva psykologinen sopimus (Hiltrop 1995, 290) muokattuna
tuloksilla

Ominaisuus Vanha Uusi
sopimuksessa psykologinen sopimus psykologinen sopimus
Fokuksessa Varmuus ja turva - Tyomarkkinakelpoisuus +
Muoto Strukturoitu - Joustava +
Kesto Pysyvia - Vaihteleva +
Laajuus Laaja +/- | Kapea +/-
Vaikuttava peri- | Perinne - Markkinat +
aate taustalla
Tavoiteltava Lojaalius ja sitoutuminen +/- | Lisdarvo organisaatiolle +
tulos
Tyonantajan Reilu palkka hyvistd tyostd | - Korkea palkka hyvésti -
pddvastuu suoriutumiskyvysté
Tyontekijdn Hyva suoriutuminen anne- - Tehdi jotain merkittdvaa +
pddvastuu tuissa tehtdvissd tai vaikuttavaa
Tyonantajan Tasainen ansio- ja urakehitys | - Mahdollisuus itsensi +
tdrkein panos kehittimiseen
Tyontekijdn Aika ja vaiva - Tietdmys ja taidot +
tdrkein panos
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Startup-tyontekijit odottivat tyosuhteeltaan tasaisen ansio- ja urakehityksen sijaan
mahdollisuutta itsensé kehittdmiseen, ja sitd kautta he uskoivat tyd markkinakelpoisuuten-
sakin paranevan. Heille oli tdrkedd tehdd jotain merkittdvaa ja taitojaan hyodyntévaa, ja
sen he kokivat myds paddtehtdvikseen yrityksessd, ei niinkéédn ajan ja vaivan antamisen.
Useampi haastateltava mainitsi, ettei tyossiololla ja kellonajoilla ole sindnsd merkitysta,
vaan silld mitd saa aikaan, ja miten onnistuu tuottamaan yritykselle lisdarvoa. Jos ja kun
tdmd loppuu, pitdd ldhted kotiin ja jatkaa tyotd illalla, ja timén jatkuessa on syytd etsid
jopa uusi yhteiso, jossa voisi olla enemmén hyddyksi. Tydsuhteet olivat joustavia ja kes-
toltaan vaihtelevia. Varmuutta ja perinteitd ei arvostettu, vaan ymmarrettiin markkinoiden
paéttavin kunkin yrityksen ja siten tyontekijan kohtalosta. Sitoutuminen oli voimakasta
ja affektiivistakin, mutta se kohdistui enemmin omaan tekemiseen kuin yritykseen: on
mielekkdadmpié tehdd jotain, mistd vélittdd, mutta vélittdmisen kohde saattaa vaihdella.
Tadma muistuttaa Smithsonin ja Lewisin (2000) nuorten tyontekijoiden haastatteluiden
perusteella luomaa lyhytaikaisen sitoutumisen sopimusta, jossa tyontekiji voi olla hyvin-
kin motivoitunut ja sitoutunut esimerkiksi projektiin, mutta ei varsinaisesti tyonantajaan.

Taulukosta 2 selvidd my0s, ettd ainoa suuri ristiriita Hiltropin (1995) teorian uudesta
diilistd” kanssa oli palkka. Nuoret tyontekijét startupeissa eivét saaneet reilua palkkaa
hyvésté tyostd (vanha psykologinen sopimus), eivitké korkeaa palkkaa hyvéstd suoriutu-
miskyvystd (uusi psykologinen sopimus). Palkitseminen oli nuorissa kasvuyrityksissi
niukkaa ja toisinaan omaperdistdkin, eikd vastannut tehtdvdn vaatimuksia. Tima lienee
tyypillistd yritystoiminnan alussa, ja liittyy enemmén tilanne- ja ympéristotekijoihin kuin
psykologiseen sopimukseen tai tydsuhteisiin.

Muuttuvan psykologisen sopimuksen johtamiseen keskittyvassé kirjallisuuskatsauk-
sessaan Hiltrop (1996) mainitsee tyontekijoiden yhd enemmain haluavan tietdd, mité or-
ganisaatioissa tapahtuu ja miksi johto toimii, kuten toimii. Tyontekijdt myds haluavat olla
mukana pddtoksenteossa ja tuntea arvostusta omasta osastaan menestyksen eteen. Tyolta
odotetaan itsendisyyttd ja mielekkyyttd. Myos ndmé muuttuneen psykologisen sopimuk-
sen piirteet tulivat esille haastatteluissa: haastateltaville oli erittdin tirkedd tuntea ole-
vansa olennainen osa yritystd, ikddn kuin “’sisdpiirid”, jossa tiedonkulku on avointa ja
vaikutusmahdollisuudet suuret. Myds Bakerin (2009) uuden psykologisen sopimuksen
mukainen tydsuhdemalli, joka edellyttdd asennemuutosta sekd organisaatiolta ettd tyon-
tekijltd, korostaa merkityksellisyyttd, oppimista ja kehittymistd sekd avoimuutta tiedon
jaossa. Bakerin (2009) mallissa on nostettu tirkedédn rooliin, ja “uuteen diiliin” kuulu-
vaksi, niin ikddn organisaation rajoja rikkova asiakas sekd esimerkiksi tydoyhteison hyva
henki. Ndma kaikki teemat nousivat esille my0s haastatteluista. Erityisesti hyvadd henked
ja tyon merkityksellisyyttd korostettiin, ja ne vaikuttivat useimmilla olevan myds niin
sanotun deal breakerin asemassa, eli jos niitd ei ole, etsitddn jotain muuta tyotd. Erds
haastateltava kertoi kokevansa velvollisuuksia eniten asiakkaille, joita varten tyotd teh-

daan. Asiakas mainittiin myos yhdeksi psykologisen sopimuksen sopimuskumppaniksi.
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Tédmin tutkimuksen perusteella asiakas siis todella saattaa rikkoa organisaation rajoja
muuttuneessa tyoeldméssd. Yleisesti psykologisen sopimuksen syntyminen ja sopimuk-
sen osapuolet vastasivat tutkimuskirjallisuuden nikemyksid. Aiemman tutkimuksen mu-
kaan psykologinen sopimus solmitaan tyontekijan mielessé jonkun sellaisen kanssa, jolla
on valtaa toimia sitoumustensa mukaan, esimerkkind esimies ja linjajohtaja. Voidaan to-
deta startup-yritysten foundereiden olevan sellaisia.

Guestin (2004) psykologisen sopimuksen sisdltoon ja tilaan liittyvén mallin mukaan
psykologisen sopimuksen syntyyn ja tilakokemukseen vaikuttavat kontekstuaaliset teki-
jat, kuten tyontekijan henkildkohtaiset ja organisaatioon liittyvét tekijit, ja laajemmin
lainsdddéntoon ja tydmarkkinatilanteeseen liittyvét tekijat. Tama ndkyy myds tdssé tutki-
muksessa. Guestin (2004) mallin avulla voidaan pohtia, kuinka paljon eri “tilatekijdt”
vaikuttavat kokemukseen esimerkiksi reiluudesta ja lupausten pitdmisestd. Tamén tutki-
muksen ja Smithsonin ja Lewisin (2000) mukaan tyontekijd hyvéksyy helpommin muu-
toksia ja heikennyksid, jos muutos on vilttdméiton, yleinen ja se kompensoidaan jollain
lailla. Tdma tuli esille vahvimmin haastateltavien palkkapuheessa. Palkkasummaa tirke-
dmpad tuntui haastateltaville olevan kokemus palkan reiluudesta ja toisaalta odotus pal-
kan kohoamisesta. Kokonaisuudessa heikkotasoinen palkitseminen hyviksyttiin, koska
sen ajateltiin olevan tilapéistd ja kaikkia, my0s foundereita, koskevaa. Se liitettiin vah-
vasti yrityksen startup-vaiheeseen, ja sen korvasi mielenkiintoiset ja vastuulliset tyoteh-
tavit, jotka antoivat tirkedd tyokokemusta jatkoon. Ymmadrrettiin, ettd muualla palkka-
taso saattaisi olla parempi, mutta tyd ei todenndkdisesti olisi niin palkitsevaa ja vastuul-
lista. Kaikki haastateltavat lopulta olivatkin sitd mieltd, ettd sen valilld mitd saa ja mité
antaa, on tasapaino.

Kaikki eivdt kuitenkaan voi joustaa palkassa, ainakaan pitkddn, ja myos muulla epé-
varmuutta tyohdn tuovalla joustolla on eldméi rajoittavat puolensa. Guestin (2004) mu-
kaan epdvarmuus tyostd vaikuttaa muun muassa tyon ulkopuoliseen eldméén ja henkiseen
terveyteen. Smithsonin ja Lewisin (2000) eurooppalaisten nuorten tyoeldmakésityksid
kartoittavan tutkimuksen mukaan alle 30-vuotiaiden odotukset tyonantajaa kohtaan ovat
muuttumassa, eivitkd he aina koe tyon epdvarmuutta psykologista sopimusta heikenté-
viksi tai rikkovaksi asiaksi. Nuoret kuitenkin erottivat Smithsonin ja Lewisin (2000) tut-
kimuksessa lyhyt- ja pitkdaikaisen epavarmuuden: lyhytaikainen epavarmuus hyviksyt-
tiin, mutta pitkdaikaisen epdvarmuuden koettiin hankaloittavan muiden “aikuisroolien”
ottoa. ”Aikuisrooleilla” tutkimuksessa tarkoitettiin esimerkiksi asuntolainan ottoa tai per-
heen perustamista. Tassé tutkimuksessa se, mitd nuoret startup-tyontekijiat hyvéksyivit,
saattoi olla juuri lyhytaikainen epdvarmuus. Jousto oli mahdollista, koska kaikkien haas-
tateltujen eldméntilanne sen salli. Haastatellut olivat suhteellisen nuoria (22-34 -vuoti-
aita) ja he elivit yksin ja vuokra-asunnossa. Heilld ei ollut esimerkiksi autoa tai lapsia,
mutta osalla oli seurustelukumppaneita. Tdmé lyhytaikaisen epdvarmuuden sieto mahdol-

listi ammatillisen kehittymisen ja verraten vastuullisen ja mielekkdén tyon tekemisen.



76

Myos Smithsonin ja Lewisin (2000) tutkimuksessa lyhytaikainen epdvarmuus néhtiin
mahdollisena osana urapolkua. Edenneissé startupeissa tyoskentelevét olivat jo siirtyneet
odotuksissaan vaiheeseen, jossa tydsuhteelta toivottiin enemmain. Varmuutta ja vakautta
namékdin nuoret tyontekijit eivét edelleenkdéin odottaneet, sen sijaan kohtuullista palk-
kaa ja toimivaa tyoympéristdd he jo arvostivat. Mahdollisesti pitkdaikainen epdvarmuus
muuttuu ongelmalliseksi vasta “aikuisroolien” myoté, eikd yhdelldkdin haastatellulla ol-
lut vield tdllaisia roolitoiveita. Toisaalta havaittavissa oli, ettd ikd ja tyokokemuksen
méérd lisdsi jonkin verran tietoisuutta omista oikeuksista ja myos odotuksia jo sindnsi.

Psykologisessa sopimuksessa on kyse vaihdannan ehdoista, eli mitd ollaan ja mitd ei
olla valmiita hyviksymdin interaktiossa organisaation kanssa (Schalk & Freese 1997).
Kyse on pitkille tasapainosta. Aiemmissa kappaleissa on pohdittu juuri tuota tasapainoa.
Kakabadsen ja Kakabadsen (2000) mukaan tasapaino koostuu odotuksista ja vaihdan-
nasta, joista odotukset vastaavat yleensd hyvin todellisuutta epétyypillisissd tydsuhteissa
molempien ollessa tietoisia tydsuhteen ehdoista. Vaihdanta on haastavampi kun tydpai-
kan varmuuden puuttuessa voidaan kyseenalaistaa koko (tasapainotettu) psykologinen
sopimus. Tamén tutkimuksen perusteella on mahdollista sdilyttdd tasapaino myds vaih-
dannan suhteen, jos varmuuden sijasta tydnantaja tarjoaa jotain muuta, jota ei muualla
saisi, kuten jo aiemmin todettiin. T4td tukee Cavanaugh’n ja Noen (1999) tutkimus, jonka
mukaan uuden psykologisen sopimuksen relationaalisten komponenttien hyviksynta lie-
vensi (negatiivisten) tyoeldmékokemusten vaikutusta tydtyytyvéisyyteen ja ldhtoaikei-
siin. Smithsonin ja Lewisin (2000) nuorten tydntekijoiden haastatteluiden perusteella
luoma toinen sopimustyyppi tasapainotetun elimin sopimus vastaa tdtd: heikennyksii
voidaan hyvéksyé, jos tilalle saadaan jotain itselle tarkeas.

Tutkimuskirjallisuuden mukaan yleisesti epatyypillisissd tydsuhteissa tyontekija tun-
tee vahempada osallisuutta ja affektiivista sitoutumista, heilld oli vihemmain odotuksia ja
rajatumpi ja selkedmpi psykologinen sopimus. Tdmidn tutkimuksen perusteella ndin ei
viélttdméttd ole. Tutkimuskirjallisuudessakin tosin tulokset ovat ristiriitaisia, eikd yhte-
ndistd ndkemystd ole. Erityisesti Guest (2004) korostaakin valinnan mahdollisuutta ja
epatyypillisten tyontekijoiden vaihtelevia tilanteita: epdtyypillisissd tydsuhteissa tyOs-
kentelevdt eivdt ole yhtendinen joukko, mikd osaltaan selittdd ristiriitaisia tuloksia.
Useimmissa tutkimuksissa tdma joukko oli kuitenkin melko tyytyvéinen tai tyytyvdinen
tydssdin, ja heiddn psykologisen sopimuksen tilansa oli yleensd positiivinen. Néin oli
my0s téssd tutkimuksessa.

Voidaan todeta, ettd nuorissa kasvuyrityksissi tyoskentelevilld on “uuden diilin” kal-
tainen psykologinen sopimus, jossa painopiste on muuttunut vakaudesta ja varmuudesta
tyomarkkinakelpoisuuteen, lojaaliudesta merkityksellisen ja verraten vastuullisen tyon
tekemiseen ja yhdestd yrityksestd urapolkuun. Myds muutoin startup-tyontekijit ovat

hyvé esimerkki tyoeldmén muutoksesta ja epatyypillisen tyon tekemisesta.
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6.2 Startup-tyontekijatyyppi

Nuorissa kasvuyrityksissd tydskentelevien odotukset tydnantajaltaan vastasivat paépiir-
teittdin sitd, mitd tdmén hetken tyoeldmitutkimuksen perusteella saattoi odottaa, vaikka
joitakin eroavaisuuksiakin oli. Haastateltavien puheista nousi esille kuitenkin myds jotain
yllattavaa ja uutta. Startup toimintakulttuurina ja haastateltavien vahva startup-identiteetti
toistui ldhes kaikissa haastatteluissa, vaikka aiheeseen ei johdateltu haastateltuja tapaa-
misten aikana milldédn tavalla. Koska kyseessi ei ole organisaatiokulttuuriin liittyva tut-
kimus, aihetta kisitelldén tyontekijin odotusten ja arvostusten kautta. Haastatelluille star-
tupissa mukana olo, ja startupiksi nimitetyssd nuoressa yrityksessd tyoskentely vaikutti
olevan jotain erityistd, jopa itseisarvo. ”Startupissa” tyon tekeminen toi mielekkyyttd ja
motivaatiota tyohon. Haastateltavat jakoivat yrityskulttuurit helposti stereotyyppisesti
vanhoihin, perinteisiin ja kankeisiin sekd nuoriin ja ketteriin. Téstd syntyi merkitysstruk-
tuuri, joka ohjasi haastateltavien puhetta tyoskentelysté ja tydonantajasta. TyOntekijét ha-
lusivat tuoda esille, ettd he tyoskentelevit juuri tdllaisessa nuoressa ja ketterdssd yrityk-
sessd, startupissa, eivitkd missddn tapauksessa perinteisessd tehottomassa yrityksessé,
miki ilmaistiin negaationa. (Moilanen & Rédihd 2001, 58) Puhe perustui ennakkoluuloi-
hin, silld haastatelluista vain yksi oli todella tydskennellyt suuressa, vakiintuneessa yri-
tyksessa.

Mahdollisuus tydskennelld, ja sanoa tydskentelevénsd, startupissa selittdd mahdolli-
sesti osan ndiden tyontekijoiden joustovalmiudesta. Toisaalta tulee muistaa, ettd nuorten
kasvuyritysten tyontekijdt ymmarsivdt ja hyvéksyivdt jouston kohteet toistaiseksi, ja
koska, kuten aiemmin todettiin, niithin oli hyvad syy. Samalla koettiin, ettd niihin asioihin

on tultava ajan myotd muutos. Alla oleva kuvio havainnollistaa tété.

Startupin/ Tyontekijan
tuotteen odotukset ja kehitys

Startup-vaihe ohi? :
menestys ;

Toiminnan
vakiintuminen ja
hierarkia

v

Aika

Kuvio 5 Startup yrityksen alkuvaiheena: tyontekijan odotukset ja toiminnan va-

kiintuminen
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Kuvion 5 osoittamalla tavalla vaatimustason nousu oli haastateltavilla ik&én kuin etu-
kiteen tiedossa, ja menestysté ja toiminnan vakiintumista odotettiin. Téhén myds luotet-
tiin. Haastatteluissa tuli esille, ettd ellei nditd tapahdu, siirrytdan muualle. Yksi tutkimuk-
sessa mukana ollut startup oli jo edennyt, ja timi ndkyi seké tyontekijoiden odotuksissa
ettd yrityksen toiminnassa. Toiminnan kasvaessa mukaan oli tullut hierarkiaa, eikd esi-
merkiksi tiedonkulku ollut yhté avointa kuin aiemmin. Téhén suhtauduttiin ristiriitaisesti,
vaikka ymmarrystékin 16ytyi. Joka tapauksessa tdmé tutkimus tukee ajatusta, jonka mu-
kaan startup on yrityksen vaihe, ja nimenomaan véliaikainen alkuvaihe. Toisaalta timédn
tutkimuksen perusteella voidaan niin ikddn todeta, ettd myos startupissa tyoskentely on
tyontekijin tyouran vaihe — ellei yritys kehity ja kasva tuosta vaiheesta eteenpdin.

Téssd tutkimuksessa selvitettiin, mitd suomalaisessa nuoressa kasvuyrityksessé tyOs-
kentelevé tyonantajaltaan odottaa, ja mitd han tyosuhteessaan pitéé tarkednd ja merkityk-
sellisend. Néiden vastausten, joita jo edellisessd luvussa kéytiin tarkemmin ldpi, pohjalta
on mahdollista pohtia, onko olemassa jonkinlaista yleistd startup-tyontekijatyyppid. Yh-
distden haastattelun teemoja ja aiempaa tutkimuskirjallisuutta, erityisesti Rousseaun
(1995) perinteisen psykologisen sopimuksen nelikenttdd ja Hiltropin (1995) vanhan ja
uuden psykologisen sopimuksen typologiaa, laadin tdhin tutkimukseen sopivia ulottu-
vuuksia, joiden pohjalta voidaan eri tyontekijatyyppejd mahdollisesti tunnistaa. Alla ole-

vassa taulukossa esitellddn ndma ulottuvuudet, kuten myds tyontekijityypit.

Taulukko 3 Startup-tyontekijatyyppi

KEHITTYMISHALUINEN PRAGMAATIKKO

Psykologisen sopimuksen ulottuvuuksia

INNOSTUNUT MERKITYKSENHAKIJA

selkedt tybehdot ja suoritusvaatimukset
sitoutuneisuus

identifioituminen organisaatioon

halu oppia ja kehittya

halu antaa itsestd hieman enemman
keskindinen tuki ja valittaminen
tyoyhteiso, yhteisollisyys

tyopaikan varmuus

tyosuhteen kesto

tyontekijan tavoite/odotukset

suurelta osin

heikkoa tai projektiluontoista

heikkoa

tarkedd, syy tyoskentelyyn

eiole

merkitysta jonkin verran

plussaa, ei valttamattomyys

ei merkitystd, ei ole olemassa

sen aikaa kun hyéty molemminpuolista
oppiminen, kehittyminen, kokemus, raha

ei ofe eikd odoteta
vghvaa ja affektiivista, mutta valiaikaista
ahvaa

tarkeaad, edellytys
kylla, tarvittaessa tai oma-aloitteisestikin
suuri merkitys

tarkeaa, edellytys tyoskentelylle jopa
ei merkitystd, ei ole olemassa

en aikaa kun hydty molemminpuolista
iminen, kehittyminen, mahdolljsuus tehda

6,10

suurin osa jompaakumpaa, myds erilaisia hybrideja 5,8

= startup-tyontekijatyyppi

Néiden ulottuvuuksien, joita ovat esimerkiksi sitoutuneisuus, halu oppia ja kehittya

sekd yhteisollisyys, avulla voidaan tunnistaa kaksi tdssd tutkimuksessa esille tullutta tyon-
tekijatyyppid. Tyontekijatyypit ovat kehittymishaluinen pragmaatikko ja innostunut mer-
kityksenhakija. Taulukko 3 esittelee ndma tyypit. Lahes kaikki haastateltavat kuuluivat

jompaankumpaan niistd ryhmisté tai tyypeistd, paitsi kaksi haastateltavaa, joita kutsun
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hybrideiksi. Heissé oli piirteitd molemmista tyypeistd. Kehittymishaluisella pragmaati-
kolla ja innostuneella merkityksenhakijalla on myos yhteisié piirteitd, kuten halu oppi ja
kehittyd sekd viélinpitdméton suhtautuminen tydsuhteen varmuuteen ja pitkédkestoisuu-
teen. Selkeitd erojakin on havaittavissa: innostuneelle merkityksenhakijalle on tyon emo-
tionaalinen ulottuvuus selkeésti tirkedmpdd kuin kehittymishaluiselle pragmaatikolle.
Tédmai ndkyy sitoutumisessa, hyvin tyoyhteison ja yhteisollisyyden arvostuksessa seké
identifioitumisessa organisaatioon. Taulukon alla olevat numerot kuvastavat haastatelta-
via, joita oli kymmenen. Haastateltavat ja heiddn tyonantaja-startupinsa esitelldén tar-

kemmin liitteessd 2. Alla oleva kuvio havainnollistaa haastateltavien jakautumista eri

tyyppeihin.

Hybridi

1,2,3,4,7,9

Innostunut
merkityksenhakija

Kehittymishaluinen
pragmaatikko

Kuvio 6 Haastateltavien jakautuminen tutkimuksen tyontekijityyppeihin

Varsinaiseksi startup-tyontekijatyypiksi nimedn innostuneen merkityksenhakijan, joka
vastaa paremmin sekd uuden psykologisen sopimuksen teoriaa ettd tdmén tutkimuksen
tuloksia. Jopa kahdeksan kymmenestd haastatellusta muistuttaa innostunutta merkityk-

senhakijaa, kuten ylld oleva kuvio 6 osoittaa.

6.3 Tyon kiaytinnon merkitys

Tédma tutkimus on hyddyllinen erityisesti aloittavalle startup-yrittdjille, mutta laajemmin
my0s kenelle tahansa, joka rekrytoi tyontekijoitd epétyypillisiin tyOsuhteisiin, tai yli-
pddnsd nuoria henkilditd. Tydeldmd on murroksessa, epétyypillisen tyon suhteellinen

madrd kasvaa, mutta myds nuorten tyontekijoiden odotukset ja arvostukset ovat muuttu-
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neet vuosikymmenten aikana. Tdsséd kdytdnnon implikaatiota késittelevédssd luvussa kes-
kitytddn pohtimaan tutkimuksen hyotyjd startup-yrittdjille, ja jonkin verran myds Y-su-
kupolven tyontekijoitd rekrytoivalle organisaatiolle. Epédtyypillinen tyd kokonaisuudes-
saan ja henkil6t, jotka sellaista tydt hakevat tai padtyvit tekeméén, ovat hyvin heterogee-
ninen joukko, eikd heidin vaihteleviin tilanteisiinsa tai toiveisiinsa ole tidssd mahdollista
jo késiteltyd enempéé paneutua.

Seka startup-tyonantajaa ettd muita Y-sukupolven edustajia rekrytoivia tai heidén esi-
miehenddn toimivia saattaa kiinnostaa nuorten tyontekijéiden sitoutuminen, lojaalius ja
pysyvyys. Cavanaugh’n ja Noen (1999) mukaan nykyisenlainen globaali talous ja kilpai-
lukyvyn sidilytyspyrkimykset aiheuttavat ympdriston, jossa tyontekijian entisenlainen lo-
jaalius ja sitoutuminen organisaatioon ovat epédrealistisia tavoitteita. Hakim (1996) tarjoaa
perinteisen sokean lojaaliuden tilalle tietoisesti lojaalin tyontekijan késitettd. Tietoisesti
lojaali pitdd muutosta ja kasvamista luonnollisena, ja ymmartia tyontekijan ja tydnantajan
keskindisen riippuvuuden. Oma kehittyminen hyddyttdd molempia osapuolia. Tdmé on
uuden psykologisen sopimuksen mukaista: tydsuhteen varmuuden sijaan fokuksessa on
tyomarkkinakelpoisuus. Tydnantaja voi omilla toimillaan yrittdd synnyttdd tyontekijassa
téillaista tietoista lojaaliutta esimerkiksi koulutus- ja kehitysmahdollisuuksia tarjoamalla.
Tédmai voi kdytdnnossa tarkoittaa tutkinnon suorittamista tydn ohessa ja osin tydajalla, tai
tydajalla muuten tapahtuvaa uuden oppimiseen tihtadvdd koulutusta ja kurssitusta. Ta-
mén tutkimuksen perusteella oppimis- ja kehitysmahdollisuudet todella kompensoivat
tyosuhteen puutteita, ja myds motivoivat ja sitouttavat tyontekijaa.

Hiltropin (1995) mukaan sitoutuminen uuden psykologisen sopimuksen mukaisessa
tyosuhteessa on erilaista. Y1h&éltd saneltujen arvojen tai tydpaikan varmuuden sijasta esi-
mies tai tydnantaja voi pyrkid luomaan sitoutumista edelld mainittujen liséksi esimerkiksi
tyon merkityksellisyyden, osallistumisen ja tydyhteison kautta. Tarkeéssd roolissa ovat
my0s avoimempi ja osallistavampi johtamistyyli, monialainen tiimi- tai projektityd ja
alempaa vastuuttavampi ja haastavampi tyonkuva. Esimerkiksi tiimityd tuottaa tehok-
kaasti lojaaliutta ja sitoutumista, kun tyoskennelldéin toisistaan riippuvaisina pienessa ryh-
méssd. (Hiltrop 1996) Myos tdssd tutkimuksessa tyon merkityksellisyys, osallisuuden
tunne, tydyhteisd, avoimuus, tiimityd ja haastava tyo olivat sellaisia asioita, joiden vuoksi
tyontekiji oli halukas jadméédn nykyiselle tyonantajalleen. Nédiden lisdksi téssd tutkimuk-
sessa korostui viihtyminen tydssd ja yhteisollisyys: Y-sukupolvi haluaa, ettd toihin on
kiva mennd, toissd on hauskaa ja hyvé henki, ja ettd tyokaverit ovat kavereita myds vapaa-
ajalla. Monet haastateltavat kuvasivat tydoyhteisddin kaveriporukakseen tai ystivikseen
ja yksi jopa perheekseen. Kdytdnnossd tdmai tarkoittaa esimiehen tai yrittdjan kannalta
pyrkimystd pitdd hierarkia matalana ja tiedonkulku ja paatoksenteko avoimena, reiluna ja
mahdollisimman osallistavana. Tydyhteisotekijit ja arvot on syytd pitdd mielessd uusia
henkil6itd rekrytoidessa. Molemminpuolinen luottamus ja arvostus ovat niin ikéédn tér-

keité seikkoja tydsuhteessa nuorille tyontekijoille.
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Selkeys tydsuhteen ehdoista ja rehellisyys sekd rekrytointiprosessin aikana ettéd tyo-
suhteessa ovat tutkimuskirjallisuuden mukaan olennainen osa tydtyytyviisyyttd. Vaikka
tyosuhteessa olisi elementtejd, joista tyontekijd ei pidd, vaikuttaa tutkimuksen perusteella
siltd, ettei tyontekijan psykologinen sopimus vahingoitu niiden vuoksi, jos ne ovat perus-
teltuja ja tiedossa jo etukdteen. Ongelmalliset elementit voivat liittyé tyosuhteen ehtoihin,
tyosuhteen varmuuteen tai vaikkapa palkitsemiseen. Tdméd on Shermanin ja Morleyn
(2015) mukaan térkein syy sithen, miksi epétyypillisissd tyOsuhteissa ollaan yleensd
melko tyytyvéisid: esimerkiksi médérdaikaisessa tydsuhteessa tydosuhteen ehdot ovat sel-
keét ja kaikkien osapuolien tiedossa. Jo rekrytoinnin aikana tyontekijélle syntyy odotuk-
sia ja toiveita tydsuhteesta, ja on erittdin tirkedd antaa tuolloin mahdollisimman rehelli-
nen kuvaus tulevasta tyostd. Sims (1994) ehdottaa tdhdn RJP:n (engl. Realistic Job Pre-
view) kayttoonottoa. RPJ menetelmédnd pyrkii antamaan tyonhakijalle realistisen kuvan
tyostd, hyvine ja huonoine puolineen.

Startup-yrittdjin ei tdmin tutkimuksen perusteella ole vaikeaa 16ytdd ensimmaisid
tyontekijoitdan. Aidosti nuori kasvuyritys saa todennékdisesti hyvin edullisesti erittdin
innokasta, joskin usein kokematonta, tydvoimaa. Téarkeintd niille tyontekijoille vaikut-
taisi timédn tutkimuksen haastatteluiden perusteella olevan mielekkiét ja haasteelliset tyo-
tehtévit, jotka tarjoavat kehittymismahdollisuuden seki yhteisdllinen, toisiaan tukeva ja
hauska tyoporukka. Vapaus on niin ikdén térked arvo. Jos ndmé asiat toteutuvat, 16 ydetyt
tyontekijit antavat mielellddn itsestdén paljon, jopa ilmaiseksi; he ovat valmiita todella
ndkemdin vaivaa oppiakseen ja ollakseen hyddyksi yritykselle. Jossain vaiheessa he kui-
tenkin alkavat vaatia enemmén. Ensimmaisiné ndyttéisivit tulevan palkkakehitys ja tyos-
kentelyolosuhteet. Téssé tutkimuksessa haastatellut eivit kaivanneet varmuutta tyosuh-
teeseensa edes edenneessd startupissa, joten todennédkoisesti ainakin ensimmaiisten vuo-
sien aikana tyosuhteet voivat olla joustavia. Startup-tyontekijd nauttii voidessaan sanoa
tyoskentelevansd nimenomaan startupissa, se koetaan motivaatiota ja mielekkyytta tuo-
vaksi asiaksi. Startup-statuksesta ei siis toiminnan vakiintuessakaan kannata luopua. Toi-
saalta nuoressa kasvuyrityksessa tyoskentelevd odottaa yrityksen menestyvdn ennemmin

tai myohemmin, kuten edellisessi luvussa kerrottiin. Startup-tyontekija ei jousta ikuisesti.

6.4 Tyon rajoitteet ja jatkotutkimuskohteet

Téhén tutkimukseen, kuten kaikkiin tutkimuksiin, liittyy rajoitteita ja virheiden mahdol-
lisuutta. Tdma tutkimus liittyy haastateltavien henkildiden arvostuksiin, kokemuksiin ja
ajatuksiin tyOstd, jotka jo sinéinsd ovat melko haastava tutkimuskohde, mutta myds ajassa
ja kokemuksen kertyessd muuttuva kohde. Téssd tydssd voidaan tehdd johtopdatoksid

vain haastatteluhetkelld olleiden ajatusten, ja haastattelussa esiin tuotujen mielipiteiden,
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pohjalta. Tutkimusmenetelmédna tissd tydssé oli puolistrukturoitu haastattelu, johon sisil-
tyy aina oma virheldhteiden riskinsd. Puusan (2001) mukaan on huomioitava kysymys
reaktiivisuudesta, eli kuinka paljon tutkija johdattelemalla ja kysymyksenasettelullaan
vaikuttaa vastauksiin ja siten tuloksiin, ja toisaalta tulkintavirheen mahdollisuus. Véérin
tulkinnan saattaa tehdé seké haastateltava ettd haastattelija. Nama riskit on pyritty otta-
maan huomioon tutkimuksen jokaisessa vaiheessa.

Hirsjirven ja Hurmeen (2001, 146) mukaan asiayhteyttd kuvaava tieto eli konteksti-
tieto on térked, jotta voitaisiin ymmartdd asian laajempi yhteiskunnallinen merkitys.
Téssd tutkimuksessa kontekstina olivat startup-yritykset ja kohteena startup-yrityksissé
syntyvét tyosuhteet. Voidaan todeta kontekstin vaikuttaneen merkittdvésti tutkimuksen
tuloksiin. Startup-yrityksessd syntyvét tydsuhteet ovat esimerkki timén ajan epétyypilli-
sistd tyosuhteista, joiden psykologisia sopimuksia haluttiin tissd tutkimuksessa tutkia.
Niin ollen kontekstina startup-maailma tuli esille ja mééritteli jo tutkimuskysymysté,
haastattelukysymyksii ja siten my0s -vastauksia. Myos haastateltavien omissa kokemuk-
sissa startupius ja startupissa tyoskentely sai itseisarvon. Voidaan myds kysyéd, mikéd on
startup. Luvussa 4.2 yritettiin mddritelld startup, ja havaittiin, ettei tyhjentévéd ja kaiken
kattavaa miéritelmdé ole olemassa. Ovatko kaikki téssd tutkimuksessa mukana olevat
neljd nuorta yritystd tosiaan startupeja, nuoria suomalaisia kasvuyrityksid, ja kuka sen
lopulta padttda? Startupeista tarvitaan ehdottomasti lisdd tutkimusta organisaatiokdyttiy-
tymisen ja johtamisen ndkdkulmista. Erityisesti startupin vaiheet vaikutuksineen ovat sel-
visti lisdselvitystd vaativa asia, kuten my0s tdssa tutkimuksena ylldtyksend isoon rooliin
ja tutkimustulokseksikin noussut organisaatiokulttuuri startupissa. Huomionarvoista oli,
ettd samankaltaisia organisaatiokulttuurisia seikkoja, ”startup-puhetta”, tuli neljan eri yri-
tyksen tyontekijoiltd, jotka tydskentelivdt eri aloilla eri koulutustaustoilla, kahdessa eri
kaupungissa.

Toinen miiritelmédllinen haaste liittyy odotuksiin. Rousseaun ja Tijoriwalan (1998)
mukaan on tarkedd ymmartda, etteivit kaikki tydsuhteeseen liittyvit odotukset ole “’sopi-
muksellisia” ja odotus on laajempi kédsite kuin psykologinen sopimus. Psykologiseen so-
pimukseen sisdltyvit odotukset ovat seurausta oletetuista lupauksista. Tyontekijdlld on
my0s muita odotuksia. Tdssd tutkimuksessa pyrittiin huomioimaan timai seikka erityisesti
haastattelurunkoa laadittaessa ja tuloksia analysoitaessa.

Oman rajoitteensa tai haasteensa analyysiin tuo jo esille tullut haastateltavien saman-
kaltainen eldméntilanne. Haastateltavat olivat monilla tavoilla heterogeeninen joukko, ja
yhtildisyydet, kuten startupissa tyoskentely, nuoruus ja kouluttautuneisuus, ovat perus-
teltavissa tutkimuskysymykselld. Kuitenkin sattumaltakin samankaltaisen eldméntilan-
teen vuoksi eldmintilanteen vaikutusta on mahdotonta arvioida tarkemmin tdméan tutki-
muksen perusteella; pitkdaikaisen epdvarmuuden kokemiseen ei voitu ottaa kantaa. Téasta
ndkdkulmasta olisi hyodyllistd tehda jatkotutkimusta. Voidaan myds kysyéd, mikéd todella

on vaikuttava seikka tulosten takana. Onko se startupissa tai epétyypillisessé tyosuhteessa
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tyoskentely, kuten tédssd tutkimuksessa oletetaan, vai esimerkiksi pienessd yrityksessd
tyoskentely tai esimerkiksi se, ettd kaikki haastateltavat kuuluvat Y-sukupolveen? Esi-
merkiksi Nadinin ja Cassellin (2007) tutkimuksessa samankaltaisia tuloksia liittyen tyo-
paikan psykologisiin sopimuksiin saatiin haastattelemalla pienyrittdjid. Toisaalta jo vuo-
sia on puhuttu Y-sukupolven tulosta tydmarkkinoille ja tydpaikoille samankaltaisilla odo-
tuksilla kuin mité tdssd tutkimuksessa 10ydettiin (ks. esim. Kultalahti 2017).

Tamaén tutkimuksen perusteella jatkotutkimusta kaipaavat myos epatyypilliset tydsuh-
teet, jotka tutkimuksessa yhtendisend joukkona késiteltdvéksi ovat lilan heterogeeninen
joukko. Tutkimuksen avulla tétd joukkoa voitaisiin jakaa ryhmiin esimerkiksi tyomark-
kina-aseman ja vapaaehtoisuuden perusteella, kuten Guest (2004) ehdottaa. Niin ikdén
tastd tutkimuksesta pois jitetyt psykologisen sopimuksen loukkaamiskokemukset erityi-
sesti startup-ympéristossé olisivat kiinnostava tutkimuskohde: miten tyontekijén ja tyon-
antajan vélinen psykologinen sopimus rikkoutuu nuoressa kasvuyrityksessda? Psykologi-
sen sopimuksen rikkoutumista ja tyontekijoiden loukkaamiskokemuksia on tutkittu run-
saasti; poikkeavatko startup-tyontekijan kokemukset tdmédnhetkisestd kisityksestd kirjal-
lisuudessa? Startup-yrittdjid, foundereita, olisi jatkotutkimuksena mielenkiintoista haas-
tatella, jotta saataisiin enemmaén tietoa siitd, mité startupin perustanut tai perustaneet ajat-
televat omiksi velvollisuuksikseen, ja mitd he vastavuoroisesti odottavat tyontekijoiltdéan.
Joka tapauksessa, kuten tutkimusmenetelmié késittelevisséd luvussa todettiin, psykologi-
sen sopimuksen tutkimus hyotyisi kvalitatiivisesta tutkimuksesta, jota nyt tehddén vali-

tettavan vahin.
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LITE 1 HAASTATTELURUNKO 1 (2)

Haastattelu liittyy gradututkimukseen, johon parhaillaan kerddn aineistoa. Gradu liittyy

startup-

tyontekijin odotuksiin ja velvollisuuksiin tydonantajaa kohtaan. Valmiiseen gra-

duun ei tule mitdén henkildtietoja tai yrityksen tietoja, ylipdénsd ei mitdén, mistd olisitte
tunnistettavissa, ja muutenkin keskustelu on téysin luottamuksellinen. Onko kysyttavaa?

Saanko tallettaa keskustelun? Tallenne siilytetdan graduprosessin ajan, ja hivitetddn sit-

ten.
PERUSTIEDOT

1. nimi, ikd, koulutus

2. missd tyoskentelet, mikd on asema/tyotehtdava, miten pitkddn tydoskennellyt
TYOSUHDE YLEISESTI

3. kenet tai minkd néet tyonantajaksesi, kenelle/mille taholle koet velvollisuuksia,

keneltd odotat jotain?

4. miki sinulle on térkedd ty0ossd ylipddnsa?

5. miksi tyoskentelet tdssd yrityksessd, mitd saat siitd?

6. entd mitd arvostat tyonantajassa, tyosuhteessa?

7. kuvaile sinun ja sinun tyonantajasi suhdetta? enté te yhteisoni?

8. miten koet roolisi yrityksessi? (porukassa mukana olo)

9. onko sinulla tydaikaa, tydsopimusta, maksetaanko (ylitydokorvauksia)?

TYONANTAJAN ODOTUKSET, TYONTEKIJANA OLO

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.

kuvaile itsedsi tyontekijina

mité sind annat itsestdsi tdhdn yritykseen?

mitd sinulta odotetaan? mitd velvollisuuksia sinulla on, miti olet mielestési lu-
vannut tyonantajalle?

koetko etti tiytdt ne odotukset mité tyonantajalla on?

mistd olet valmis joustamaan? missd menee raja?

teetko jotain sellaista, mitd sinulta ei edes odoteta?

onko jotain, mitd tydonantaja haluaisi sinulta enemmén?

TYONTEKIJAN ODOTUKSET

17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.
27.

mitd ainakin sinun pitéisi saada kun tyoskentelet tdalla? siis than mitd tahansa?
mité sind odotat tyonantajalta?

mité et tarvitse, mika ei ole tarkeda?

ovatko ndmi odotukset muuttuneet ajassa?

mité toivoisit enemmén tyonantajaltasi? mité sellaista haluaisit mité et saa?
ovatko velvollisuudet tai tydosuhteen ehdot tehty selvéksi jollain lailla (kirjalli-
sesti, sanallisesti), mistd tieddt mitd odotetaan tms.?

vilittdako tyonantaja sinun hyvinvoinnistasi? olisiko/onko se sinulle tarkedd?
koetko ettd sinua tuetaan?

koetko etti sinulla on reilu tyosuhde?

mité reiluun tyosuhteeseen sinusta kuuluu?

luuletko ettd ndistd odotuksista ja velvollisuuksista on yhteisymmarrys, ettd mo-
lemmat ajattelette samoin?



LITE 1 HAASTATTELURUNKO 2 (2)

PETTYMYKSET TYONANTAJAAN

28.
29.
30.
31.
32.

33.

kerro jokin tilanne, jolloin olet pettynyt tydnantajaan, pomoon?

kuvaile jokin epdreilu tilanne

onko sinulle luvattu jotain sellaista, mitd ei pidetty?

oletko sind turhautunut johonkin tyonantajassasi? miten ja missé se vaikuttaa?
mika olisi sellainen asia, tai mitd pitdisi tapahtua, ettd todella menettéisit uskon
tyOnantajaan, pettyisit pahasti? miksi lopettaisit taalla?

kerro jostain positiivisesta, kivasta tapahtumasta tissd? mité erityisen hienoa
tyonantaja on tehnyt?

PALATAAN TYOSUHTEESEEN YLEISESTI

34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.

mikd motivoi sinua tyossa?

luotatteko te toisiinne tydonantajan kanssa? misti tiedat?

mitéd sanoisit sitoutumisesta: miten sitoutuneita olette toisiinne?

voisitko 14hted tosi helposti?

mité ylipddnsé ajattelet tydpaikan varmuudesta, pitkistd tydsuhteista?

onko ty6 sinulle tarkedd elimédssé, miten tirkeéssé roolissa tyo on/tulee ole-
maan?

onko jotain lisdttdvad, jotain mité en ole tajunnut kysya?

Muuta palautetta kysymyksistd?
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LIITE 3 TUTKIMUKSEN TULOKSET TAULUKKOMUODOSSA

Startup-tyontekijille tirkedt/merkitykselliset asiat tyossii:
Mitd startup-tyontekiji odottaa tyésuhteeltaan

1. Tyon sisdlto ja a. Tyon mielekkyys, Mielekkédt ja kiinnostavat tyoteh-
ammatillinen ke- | merkityksellisyys ja tyo- tavét
hittyminen hdn panostaminen

Halutaan vaikuttaa omaan tyohon
ja tyoyhteison asioihin, etenkin jo
ne liittyvit itseen/omaan tyohon
Merkityksellisyyden tunne, tyon
pitda antaa jotain
Itsensa toteuttaminen
Tyon sisédltd menee kaiken edelle
Haastavia tyotehtdvid/haasteita
Halutaan vastuuta; pitd4 antaa
tehda, ottaa riskeja
Paneutuminen tyohon
Halutaan tehdi ty6 hyvin ja jouste-
taan ajoittain jos tyo0 sitd vaatii
Annetaan itsestd vihdn enemmaén
kuin edes odotetaan

b. Ammatillinen kehitty- Osaamisen kehittdminen

minen ja oppiminen
Uuden oppiminen
Oma kehittyminen asiantunti-
jana/alallaan/tydssadn

=» Urakehitys
2. Tyon emotionaa- | a. Molemminpuolinen Molemminpuolinen luottamus
linen ulottuvuus | luottamus ja arvostus

Luottamus asiantuntijuuteen
Arvostus, osaamisen kunnioitus
Palautteensaanti (+antaminen)

b. Sitoutuminen star- Sitoutuminen tuo merkitysta

tupissa
Ollaan tdysilla mukana, annetaan
kaikki osaaminen ja into yritykselle
Halu kasvaa yrityksen kanssa, mu-
kana
Halutaan olla mukana luomassa ja
kehittdmassé jotain, miké sitten
menestyy
Sitoutuminen perinteisestd poik-
keavaa, kohdistuu enemmén uraan
tai projektiin kuin yritykseen

c. Esimiehen ja tydyhtei- Vilittdminen, puolin ja toisin

son huolenpito
Tuki, etenkin esimiehen tuki vai-
keissa tilanteissa
’Ollaan kuin perhe”
Tyo6yhteiso on kaveriporukka
Yhteisollisyys
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3. Startup toiminta-
kulttuurina

4.  Joustava
startup-tyonte-
kijd

a. Startup-identiteetti vs.
isot yritykset

b. Tyoskentely star-
tupissa on vapaamuo-
toista, avointa ja hauskaa

a. Palkka, tyolot ja
tyopaikan varmuus

Yhdessé tekeminen

Térked olla osa porukkaa, ettd pyy-
detddn mukaan yhteisiin menoihin
ym.

Startup on ketterd, pystyy reagoi-
maan nopeasti muutoksiin ym.
Startup on nuorekas ja trendikds,
otetaan mielelldén osaksi omaa
identiteettid

Pieni yritys/tiimi on tehokas ja no-
pea

Pystytddn keskittymdin olennai-
seen

Startupeissa ei ole "typeryyksid”,
turhuuksia, tyhmié sééntoja ja ra-
joituksia

Isot yritykset ovat hitaita, kankeita
sekd toiminnaltaan etti kulttuuril-
taan

Isoissa yrityksissda omat vaikutus-
mahdollisuudet pienet ja oma rooli
kapea

Ei jakseta hierarkioita ja jaykkyytté
Vapaus: vapaus menni ja tulla, toi-
mintavapaus

Ei varsinaisia ty0aikoja, tarkkoja
aikatauluja, tyajat ja ta joustaa
Tyo ja tulos ratkaisevat, ei toimis-
tolla oloaika (”ass in chair time)
Rentous, vapaamuotoisuus
Avoimuus, kaikesta pitdd voida pu-
hua; asioista voi keskustella ja tulla
kuulluksi

Vilittomét vilit esimieheen, ’pomo
ei ole oikeastaan pomo”

Hyva fiilis toissd, positiivinen tyo-
ilmapiiri

Matala hierarkia

Reiluus, vastavuoroisuus

Paras idea voittaa, ei isoin titteli
Tyon pitdd olla padsaintdisesti ki-
vaa, hauskaa

Ty6 tuntuu harrastukselta, tyo ei
ole ’tyota”

Pieni kiva: pingis ja olutta jaa-
kaapissa toimistolla, yhteiset illan-
istujaiset ja menot

Palkkaa saadaan useimmin tyotto-
myyskorvauksen verran, hieman
enemmaén tai ei ollenkaan
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b. Liiketoiminnan johta-
minen, esimiestyo ja
viestinta

TUTKIMUKSEN TULOKSET TAULUKKOMUODOSSA

Edenneessi startupissa palkat jo
kohonneet, mutta eivit vield sa-
malla tasolla kuin vastaavissa teh-
tavissd muualla

Laittomuuksiakin siedetdin, koska
tyostd saadaan niin paljon
Perinteiset tyonantajavelvoitteet ei-
vit merkitse kovin paljon: tyoter-
veyshuolto, kirjallinen tydsopimus,
ylityokorvaukset lain mukaan,
luontoisedut

Tydympdristd, tydolot ja tydergo-
nomia harvoin kunnossa
Tyo6paikan varmuutta ei edes mie-
titd, ei voi sanoa ettei tarked, pi-
kemmin tuntuu ettd nuorilta tyonte-
kijoilla puuttuu tima ulottuvuus
tyosuhteesta

Pitka tydura samalla tyonantajalla
jotain, mikd ehké tapahtuu tai ei
riippuen tyon siséllostd; ei itseisar-
voa, eikd merkitysta

Ei kuitenkaan haluta silppua
CV:hen”

Yrityksen johtaminen, strateginen
ote koettiin ajoittain puutteelliseksi

Esimiestyo on vililld heikkota-
soista, palautetta vaikea saada
Johtamisviestintd, tieto ei aina
kulje



