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Tamidn kvalitatiivisen pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten
kohdeorganisaatiota koskettanut vakava kriisi on vaikuttanut tyOyhteison
psykologisiin sopimuksiin. Tutkimuksessa tarkastellaan my®0s sitd, millaisia odotuksia
tyOoyhteison  jasenilli on tulevaisuuden suhteen. Empiirisen tutkimuksen
kohdeorganisaatio on Nokian Renkaat Oyj:n Nokian tehdas. Tarkastelu rajoittuu
tehtaan johtoon, esimiehiin ja luottamushenkiloihin. Tutkimusaineisto kerittiin
tekemilla 5 fokusryhméhaastattelua ja 8 yksilohaastattelua. Kevidilla 2010
toteutettuthin haastatteluihin osallistui yhteensd 24 henkilod. Lisdksi aineistoa
kerittiin osallistuvalla havainnoinnilla, lehtikirjoitteluun tutustumalla sekd julkisiin
ettd yrityksen sisdisiin tiedotteisiin ja dokumentteihin tutustumalla. Aineiston
analyysimenetelméni on kiytetty diskurssianalyysia ja narratiivista konstruktivistista
tutkimusotetta.

Tutkielman kirjallisuusosio  koostuu kahdesta aihealueesta: psykologisesta
sopimuksesta ja luottamuksesta sen osana. Niiden vilistd suhdetta on tutkittu
suhteellisen vihédn. Tutkimuskirjallisuuteen tutustuminen auttaa osaltaan vastaamaan
tutkimuskysymykseen Miten kriisi on vaikuttanut tyoyhteison psykologisiin
sopimuksiin? Aikaisempi tutkimus antaa vastauksia sithen, mitd psykologiset
sopimukset ovat, millaisia psykologisia sopimuksia voi olla ja mitd niiden
rikkoutumisesta voi seurata.

Tutkimus on ajankohtainen, silld koko maailmaa koskettaneen talouskriisin vuoksi
useat suomalaiset organisaatiot ovat joutuneet sopeuttamaan toimintojaan ja
irtisanomaan ja lomauttamaan henkilostddidn. Samaan aikaan suomalainen tydeldmi
kdy ldpi suurta murrosvaihetta, johon taloudellinen taantuma on yksi osasyyllinen.
Tutkimus ottaa osaa keskusteluun uuden psykologisen sopimuksen muotoutumisesta.
Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd organisaation eri ryhmien viliset psykologiset
sopimukset ovat murtuneet. Narratiivisen tutkimusotteen avulla aineistosta
tunnistetaan asioita, joiden varaan uutta psykologista sopimusta voidaan alkaa
rakentaa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen ja aihevalinnan tausta

Koko maailmaa koskettanut talouskriisi aiheutti myds suomalaisessa teollisuudessa
tarpeen sopeuttaa toimintoja kysyntdd vastaaviksi. Tamin tutkimuksen kannalta on
kiinnostavaa tarkastella sitd, miten globaali talouskriisi vaikutti suomalaisiin yrityksiin
ja sitd kautta tyollisyyteen Suomessa. Kuviossa 1 on havainnollistettu tyottomyysasteen

kehitystd Suomessa viimeisen kymmenen vuoden ajalta.
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Kuvio 1 Tyottomyysasteen kehitys kuukausittain, % (Tyo- ja elinkeinoministerio 2010, 24.)

Tyollisyyden kasvu oli Suomessa vahvaa vuoden 2008 loppupuolelle saakka. Globaalin
talouskriisin vaikutukset nikyivit kuitenkin vuoden 2008 lopun ty6ttomyystilastoissa
selvisti, ja tyottomyyden suotuisan kehityksen voidaan katsoa pééttyneen vuoteen 2008
(ks. kuvio 1). Tilastokeskuksen mukaan tyottomié oli vuonna 2008 keskimé&arin 172 000

henkildd, jolloin tyottomyysaste oli 6,4 %. Piilotyottomid oli 77 000. Piilotydttomit



ovat tyottomid, jotka eivit ole aktiivisesti neljdn viikon aikana hakeneet tyotd, mutta

ovat muuten tyohon kiytettivissi.'

Taloudellisten suhdanteiden heikkeneminen nikyi vuoden 2008 aikana tyottomyyttd
enemmdn lomautusten méddrdn kehityksessd. TyOnantajat turvautuivat mieluummin
lomautuksiin kuin irtisanomisiin, ja lomautusten méiird kasvoi voimakkaasti vuoden
loppua kohti. Lomautettuja oli tyo- ja elinkeinotoimistojen asiakkaina joulukuun
lopussa yhteensd 23 700, mikd oli ldhes kaksinkertainen madrd verrattuna edellisen

vuoden joulukuuhun. Lisiksi ryhmélomautettuina oli 36 000 henkili.”

Koska Suomen talous on erittdin riippuvainen viennisté ja kansainvilisistd suhdanteista,
oli talouskasvun pudotus vuoden 2008 lopulla ja vuoden 2009 alussa erittdin nopea ja
jyrkkd. Vuoden 2009 alussa tyottomyys alkoi kasvaa erittdin voimakkaasti, kuten myos
lomautettujen méiiréd, joka pysyi koko vuoden noin 70 000—80 000 henkilon tasolla.
Loppuvuodesta vienti kddntyi jo kasvuun, mutta tyollisyys reagoi tuotannon muutoksiin

viiveelld.?

Tilastokeskuksen tydvoimatutkimuksen mukaan vuonna 2009 ty6ttdmii oli keskimiirin
221 000 henkilod, eli 49 000 henkilod enemméin kuin edellisend vuonna.
Tyottomyysaste oli 8,2 % eli 1,9 prosenttiyksikkod edellisvuotista suurempi.
Tyottomien lisdksi piilotydttomid oli 94 000. Eniten tydttomien tyonhakijoiden mééri
lisddntyi rakennus ja kaivannaistoiminnassa (+37 %), teollisuuden tdissd (+32 %),

kuljetus, ja liikennealalla (+28 %) ja kaupallisen alan ammateissa (+19 %).*

Taloudellinen taantuma ja sen seurauksena toteutetut sopeuttamistoimenpiteet
aiheuttavat organisaatiossa aina kriisin, jonka vaikutuksia ty0yhteison ihmisten vélisiin
suhteisiin tarkastellaan tdssd tutkielmassa. Organisaation kriisiytynyt tilanne suuntaa
henkil6ston energiaa muuhun kuin organisaation perustehtivddn, ja pitkittynyt

kriisitilanne lisdd henkiloston epdvarmuutta ja suhtautumista tulevaisuuteen. Nami ovat

" Tyéllisyyskertomus vuodelta 2008. Tys- ja elinkeinoministerion julkaisuja 18/2009, 11;23-25.
<http://www.tem.fi/files/22246/TEM18_09.pdf>

* Ks. edellinen.

? Tyollisyyskertomus vuodelta 2009. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja 20/2010, 11;23-25.
<http://www.tem.fi/files/26505/TEM_20_2010_netti.pdf>

* Ks. edellinen.



tyypillisid kriisiytyneen organisaation oireita ja haittaavat muutosten ldpiviemisti.

(Ranki 2000.)

Samaan aikaan suomalainen tyoelimd kdy ldpi suurta murrosvaihetta, johon
taloudellinen taantuma on yksi osasyyllinen. Sopimus- ja sosiaaliturvajirjestelmimme
on rakennettu kokoaikaisten ja toistaiseksi voimassa olevien tydsuhteiden varaan, joita
on perinteisesti pidetty standardeina ja jotka ovat méédrdanneet ihmisten normaalin arjen
muotoutumista. Lainsddadiantod ja sosiaalinen jdrjestelmi eldvit yhid tuota aikaa, vaikka
muut tydaikamuodot ja tyon teettimisen tavat ovat olleet varsin yleisid jo 1990-luvun
alusta ldhtien. TyOntekijdn asema tyomarkkinoilla on muuttunut siten, ettd taustalla
olevat tyoehtosopimukset ja sosiaaliturvalainsidddnnon logiikka eivdt endd pysty
tarjoamaan turvaa, ja vakituisesta tyontekijdstd pitkityoldiseen kokemus on sama:

tyopaikka tuntuu olevan jatkuvasti vaarassa. (Suoranta & Anttila 2010.)

Murrosvaihe aiheuttaa painetta tyomarkkinajirjestelmén osapuoliin. Osapuolten
tavoitteet ovat ristiriitaisia: tyonantajat haluavat lisdd joustavuutta, notkeampia
rakenteita ja valtaa sopimuskumppanina, kun taas tyontekijdt toivovat ennakoivaa,
turvallista ja toimeentulon takaavaa tydeldmdd. TyoOntekijoistd ndyttdd ja tuntuu siltd,
ettd tyonantajat yksipuolisesti muuttavat pelin sddntojd. Jotta eridvét tavoitteet voitaisiin
yhdistii, tarvitaan uudenlaisia sek kirjallisia ettd psykologisia sopimuksia. (Suoranta &

Anttila 2010.)

Tassd  tutkimuksessa tarkastellaan  psykologisen  sopimuksen olemassaoloa,
rikkoutumista ja uudelleenrakentamisen mahdollisuuksia suomalaisessa
teollisuusyrityksessd tilanteessa, jossa organisaatio on globaalin talouskriisin
vaikutuksesta joutunut sopeuttamaan toimintojaan ja irtisanomaan ja lomauttamaan
henkil6stoddn. Organisaation voidaan todeta olleen kriisissd ja kdyneen ldpi suuria
muutoksia, joiden seurauksesta luottamus eri toimijoiden vililld on tilanteesta johtuen
kirsinyt. Useat suomalaiset organisaatiot painivat saman ongelman kanssa, minka

vuoksi tétd tutkimusta voidaan pitdd tarkeind ja ajankohtaisena.

Tarkastelen kriisin aiheuttamaa epéluottamusta psykologisen sopimuksen kisitteen
avulla. Kisitteelld tarkoitetaan tyontekijdn ja tyOnantajan odotuksia toisiltaan sekd

velvollisuuksia, joita osapuolet odottavat toisensa noudattavan. Psykologinen sopimus



madrdd osapuolten vilisen suhteen dynamiikkaa ja koostuu useista pienistd,
kirjoittamattomista ja maédritteleméttomistd sddnnoistd. (Parzefall 2009, 20.) Téssd
tutkielmassa psykologinen sopimus ymmarretddn moniulotteiseksi ja monimutkaiseksi
suhteiden kokonaisuudeksi (Marks 2001). Organisaatiossa ihmisten ja ryhmien vililld
voi olla useita, sisdlloltidin erilaisia psykologisia sopimuksia (Marks 2001). Tilanteessa,
jossa osapuolet eivit tdytd velvollisuuksiaan ja luottamus petetddn, voi psykologinen
sopimus murtua ja pahimmassa tapauksessa johtaa koko suhteen tuhoutumiseen

(Robinson ym. 1994, 140-141).

Ymmartdmélld psykologisen sopimuksen dynamiikkaa ja sithen vaikuttavia tekijoitd
sekd sen seurauksia, voi yritysjohto ymmartdd jotakin oleellista tyosuhteista,
toimijoiden odotuksista, ihmisten sitouttamisesta ja motivaatiosta. Erityisesti
muutostilanteissa, kuten talouskriisissi, joka pakottaa organisaatiot
uudelleenorganisoimaan ja sopeuttamaan toimintaansa, tulisi yritysjohdon kiinnittdi
erityisti  huomiota  psykologisten sopimusten sidilyttdmiseen ja  hallittuun
muokkaamiseen. Mikili toimijoiden odotuksia ei tdytetd, voi seurauksena olla
luottamuksen menettdminen ja psykologisen sopimuksen murtuminen. Luottamuksen
palauttaminen vaatii aikaa, tahtoa ja sitoutumista, jotta se olisi mahdollista (Lewicki &
Bunker 1996). Esitidn tdssd tutkielmassa, ettd luottamus on psykologisen sopimuksen
kivijalka, ja luottamuksen pettiminen voi johtaa psykologisen sopimuksen

murtumiseen.

Tilanteessa, jossa psykologinen sopimus on murtunut ja uutta sopimusta aletaan luoda,
korostuu HRM:n rooli oikeanlaisten ratkaisujen, mallien, jdrjestelmien ja kédytdntojen
luojana. Siind missd kirjallisten tyosopimusten muotoilemiseen kidytetddn yrityksissa
aikaa, tulee psykologisten sopimusten muotoilemiseen kdyttdd vihintddn yhtd paljon,
ellei jopa tuplasti enemmin aikaa. Psykologisen sopimuksen merkitys tyOntekijin
sitoutumiseen, motivaatioon ja siten organisaation menestykseen on merkittavi

(Alasoini 2010).

Tamai tutkimus on tirked ja mielenkiintoinen monesta syystid. Ensimméinen syy juontuu
edelld esitetystd tyottomyyden kehityksestd Suomessa. Taantuman vaikutukset
organisaatioon eiviat rajoitu vain tdmin tutkimuksen kohdeorganisaatioon, vaan

jokaisessa suomalaisessa yrityksessd, jossa on jouduttu turvautumaan sopeutustoimiin,



saatetaan tOrmitd samankaltaisiin ongelmiin. Toiminnan jatkumisen turvaaminen ja
katseen tulevaisuuteen kohdistaminen ovat &ddrimmdiisen tidrkeitd taantumasta

toipumisen edellytyksid.

Tutkimuksesta tekee mielenkiintoisen se, ettd timén tutkimuksen kohdeyritykseni oleva
pirkanmaalainen  yli  satavuotinen  savupiipputeollisuuden  organisaatio  eldd
murrosvaihetta, jota tutkimuskirjallisuudessa kutsutaan “uuden psykologisen
sopimuksen muotoutumiseksi”. Yritys on pitkédn historiansa vuoksi oivallinen esimerkki
siitd, miten perinteinen, paternalistinen psykologinen sopimus murtuu ja tilalle tarvitaan

uusi ja tasapainoinen psykologinen sopimus.

Tamd tutkimus ottaa osaa keskusteluun sekd luottamuksesta, psykologisesta
sopimuksesta ettd kriisi- ja muutosjohtajuudesta. Tutkimuskysymys edellyttidd
monitieteellistd ldhestymistapaa, jossa ldhtokohtana on johtamistieteet yhdistettynd
psykologiaan. Tutkimuksellinen ldhestymistapa on menetelmétriangulaatio ja aineiston
analyysi nojaa  diskurssianalyyttiseen ja  narratiiviseen  konstruktivistiseen

tutkimusotteeseen.

Tamd pro gradu -tutkielma on osa laajempaa johtamisen tutkimusprojektia. Nokian
Tyres Future Leadearship Project on johtamisen kehittimistutkimus, jonka Tampereen
yliopisto toteuttaa yhteisty0ssd Nokian Renkaiden kanssa. Tutkimusprojektin rahoittaa
osittain Tekes, joka tarjoaa rahoitusta haastaviin ja pitkdjanteisiin liitketoiminnan
uudistumisen tutkimus- ja kehittdmisprojekteihin, jotka luovat pohjaa liiketoiminnan
uudistumiselle.  Kehittamistutkimuksen tavoitteena on kehittdd organisaation
johtamiskulttuuria niin, ettd organisaatio pystyisi paremmin vastaamaan tulevaisuuden

haasteisiin.

Kiinnostukseni tdmédn pro gradu -tutkielman aihetta kohtaan herdsi projektissa
tyoskentelyn aikana. Selvitettydni yrityksen historiaa ja koetun kriisin taustoja, seka
haastateltuani organisaation jdsenid ymmirsin, ettd sopeuttamistoimilla on tidytynyt olla
merkittdavd vaikutus organisaation sisdiseen dynamiikkaan ja ihmisten vilisiin
suhteisiin. Mitd pidemmalle tutkimuksessa edettiin, sitd varmemmaksi tulin siitd, ettd

organisaatio ei voinut hyvin.



Tutustuessani luottamuksesta kertovaan kirjallisuuteen tormésin Marja Mékipeskan ja
Terttu Niemeldn (2005) kirjaan Haasteena luottamus —Tyoyhteison sosiaalinen pdidoma
ja syvirakenne. Huomioni Kkiinnittyi kirjassa esitettyyn kuvioon epiluottamuksen
dynamiikasta (kuvio 2). Kuviossa esitetty epaluottamuksen itsedin vahvistava prosessi
tuntui osuvan vahvasti yksiin sen kanssa, millaisen vaikutelman olin saanut

organisaation ilmapiiristd ja vallitsevasta kulttuurista.

———

_-\\“\ //"____ o ‘H“‘m
Oman hyadyn tavoittel
< man hyadyn tavoittelu, ) tiedon panttaus, hunut,
|

reviirien suojelu
P : P\ henkilostoriidat, palautteen
e turvattomuus\ P—— \; N puLte
o

pettymykset, RH T _
pahomvomn < (_;*-x___ i
EPALUOTTAMUS ™ _— —

sitoutumattomuus, vastuun
( eskltnanetntlepaD‘—m_ ——— % pako, ristiriitaiset tavoitteet )
negativiset tulkinna

\._H 7

— —

Kuvio 2 Epiluottamuksen dynamiikka (Mékipeska & Niemeléd 2005, 47)

Uskon, ettd tdmidn tutkimuksen tulokset voivat auttaa yritysjohtoa ohjaamaan
organisaation pois epidluottamuksen kierteestd ja keskittymididn tulevaisuuden

rakennustyohon.

Téamidn tutkimuksen tulokset esitetdéin tarinoina, joissa haastateltavat kertovat
menneestd, nykyhetkesti ja tulevaisuudesta. Tunnistan tarinoista asioita, jotka tuottavat
haastateltaville ahdistusta ja iloa. Ahdistus kertoo muun muassa ihmisten ja ryhmien
vilisestd epdluottamuksesta. Ilon aiheet kuvaavat haastateltavien tavoitteita, pidmaérii,
tulevaisuudenvisioita ja keinoja, joilla tavoitteet saavutetaan. Tami tutkimus késittelee
sitd, miten ahdistuksen tarinoiden muuttaminen ilon tarinoiksi voi auttaa organisaatiota
tunnistamaan omat, yhteiset tavoitteensa ja 10ytdd keinot, joiden avulla tavoitteisiin
voidaan pddstd. Ilon tarinoiden avulla nostetaan esiin asioita, joiden varaan uusi

psykologinen sopimus voidaan rakentaa.



1.2 Nokian Tyres Future Leadership Project

Tutkielma on osa tutkimusprojektia, jonka Tampereen yliopiston johtamistieteiden
laitos toteuttaa yhteistydssd Nokian Renkaiden kanssa. TyOsuhteeni projektissa kesti
helmikuusta elokuuhun 2010. Tutkimusryhmii johti kaksi johtamistieteiden laitoksen
professoria: Johanna Kujala ja Hanna Lehtimédki. Muut ryhmén jisenet olivat
viitoskirjatutkijat Katja Karintaus ja Miia Pennanen, sekd itseni lisdksi kaksi muuta pro

gradu -tutkijaa: Riikka Nieminen ja Natalia Rasputina.

Tutkimusprojektin tavoitteena on uudistaa ja kehittdd Nokian Renkaiden organisaatio-
ja johtamiskulttuuria siten, ettd organisaatio voisi paremmin vastata tulevaisuuden ja
kansainvélistymisen asettamiin haasteisiin. Tutkimuksen tavoitteena on maédritelld,
kuinka johtamisen kautta voidaan varmistaa Nokian Renkaiden menestys
tulevaisuudessa. Médrittelyn pohjalta rakennetaan malli uudelle johtamistavalle ja sen
implementoinnille globaalisti koko Nokian Renkaiden organisaatiossa. Projektin avulla

kehitetddn johtamisen tapoja ja esimiestyoskentelyd Nokian Renkaiden organisaatiossa.

Projektin tutkimusstrategia noudatti toimintatutkimuksen periaatteita. Toimintatutkimus
on laadullisen tutkimuksen suuntaus, jonka avulla pyritddn kehittimééin tutkittavaa
kohdetta tai ratkaisemaan ongelma yhdessd kohteen kanssa. Toimintatutkimuksessa
tutkijan, tai tdssd tapauksessa seitsemin tutkijan, tiivis yhteistyd kohteen kanssa ja
osallistuminen ongelmanratkaisuun ovat osa tutkimusprosessia. Tutkimusstrategiana
toimintatutkimus sopii erityisen hyvin tutkimuskysymykseen, jossa on kyseessd
muutosprosessi, organisaation kehittiminen, tietyn asian parantaminen tai ongelman

ratkaiseminen. (Eriksson & Kovalainen 2008.)

Tutkimus aloitettiin siten, ettd tutkijat tutustuivat organisaatioon ja kerdsivit siitd tietoa
eri ldhteistd, kuten Internetistd ja organisaation sisdisistd materiaaleista. Kdvimme
kohdeorganisaation kanssa keskustelua tutkimuksen tavoitteista ja osallistuimme uusien
tyontekijoiden perehdytystilaisuuksiin. Esiymmirryksen muodostamista seurasi
kirjallisuuteen perehtyminen ja tutkimuskysymysten muodostaminen. Kévimme
keskustelua tutkimuskohteen kanssa valituista tutkimusmenetelmistd ja tutkimuskohde

auttoi haastateltavien valinnassa.



Kuten toimintatutkimukselle on tyypillistd, kédytiin alustavista tutkimustuloksista
keskustelua tutkimuskohteen kanssa ja saimme palautetta niistd (Eriksson & Kovalainen
2008). Analyysin pohjalta tehtiin toimintasuunnitelma yhdessd kohdeorganisaation
yhdyshenkildiden kanssa. Tutkimusprojektissa toimintasuunnitelma kiteytetdin

johtamisen kehittdmisohjelman muotoon.

Toimintatutkimuksessa suunnittelu, toiminta, seuranta ja reflektointi kulkevat syklissa
ja ovat osittain padllekkiisid ja usein toistuvia vaiheita. Tutkijan ja kohteen vililld on
tiivis vuorovaikutus, minkid vuoksi validiteettiin tulee kiinnittdd erityisti huomiota.
(Eriksson & Kovalainen 2008.) Vuorovaikutusta edesauttoi se, ettd tyoskentelimme

Nokian Renkaiden tiloissa noin kaksi pdivii viikossa.

Koko konsernia koskeva projekti jaettiin neljdéin osaprojektiin ja kuhunkin osaprojektiin
nimettiin vastuuhenkild. Miia Pennanen vastasi Vianor Oy:std, Riikka Nieminen ja
Natalia Rasputina vastasivat Nokian Renkaiden Vendjidn yksikostd, Katja Karintaus
vastasi myyntiyhtidistd ja mind vastasin Nokian yksikostd. Projektin toteutukseen
osallistuu my6s Tampereen teknillisen yliopiston hypermedialaitoksen asiantuntijoita.
(Ks. kuvio 3.) Laajan projektin jakaminen osaprojekteihin antoi tutkijoille
mahdollisuuden keskittyd omiin osaprojekteihinsa ja hankkia syvillistd tietoa

tutkimuskohteesta.

Subprojects Rewitalized
Processes and strategy Leadership
culture
Subproject 1
Nokian Unit

Subproject 2
Russian Unit

Subproject 3
Vianor

wawahieuey afiuey)
saanaeld diysiapean

Subproject 4
Sales companies

Subproject 5

Utilization of eLearning/social media in international Leadership

Kuvio 3 Projektin rakenne ja osaprojektit (Projektimateriaaleja)



Tutkimuksen suunnittelu aloitettiin helmikuussa 2010 yhteistydssd Nokian Renkaiden
avainhenkiloiden kanssa. Osaprojektit kdynnistettiin maaliskuussa ja aineiston keruu
aloitettiin vilittomasti. Aineistoa keréttiin useita metodeja kayttamailla: haastattelemalla,
havainnoimalla, seuraamalla uutisointia, lukemalla yrityksen dokumentteja ja
toteuttamalla verkostokysely. Nokian yksikon osalta tavoitteenani tutkimusprojektissa
oli Kkartoittaa organisaation nykytilanne ja aineistoldhtdisesti selvittdd, millainen

johtamiskulttuuri organisaatiossa vallitsi kriisin jilkeisissd olosuhteissa.

Projektin aikataulu on kuvattu kuviossa 4. Projektin tavoitteena on tuottaa sisiltd ja
aihiot johtamisen kehittimisohjelmaan, jonka kehittdminen on jatkunut syksylld 2010 ja
talvella 2011. Kuvasin tidtd vaihetta katkoviivalla siksi, koska en ole endd tdssd

vaiheessa mukana tyontekijana.

, Future i

! Leadership — |

- Alustavien talosten I valmenmms- i
Aloitus esittdminen : ohjelman :
! kehitys ja :

J Adnetston keru Alnelston analysointi | pilotointt i

31.8.2010 —
3112011

Kuvio 4 Projektin aikataulu

Projektin puitteissa toteutettiin merkittdvd midrd haastatteluja, joista osa oli
fokusryhméhaastatteluja ja osa yksilohaastatteluja. Nokian yksikossd haastateltiin 24
henkil6d, Venidjdn yksikossd 48 henkilod, Vianorissa 23 henkilod ja myyntiyhtioissd 6
henkiloa. Myyntiyhtidissd toteutettiin lisdksi verkostokysely, johon vastasi 105

henkildd. Verkostokyselyssi selvitettiin yhteistyon luonnetta eri toimijoiden vililla.



1.3 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Nokian Tyres Future Leadership -projektin tavoitteena oli kartoittaa organisaation
johtamiskulttuurin tilanne sopeuttamistoimien jilkeen ja etsid ratkaisuja siihen, miten
johtamista tulisi kehittdd yrityksen kansainvélistd kasvua mahdollistavaksi ja tukevaksi.
Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten organisaatiota koskettanut
vakava kriisi on vaikuttanut ihmisten vilisiin suhteisiin tyOyhteisossd. Lisidksi
tavoitteena on selvittdd, miten organisaation jdsenet nikevit tulevaisuuden, millaisia

tavoitteita heilld on ja miten tavoitteet voidaan saavuttaa.

Muotoilen tutkimusongelman kysymykseksi:

Miten kriisi on vaikuttanut tyoyhteison psykologisiin sopimuksiin?

Alaongelmina on kartoittaa organisaation nykytila ja tyoyhteison jidsenten odotukset

tulevaisuuden suhteen.

Tutkimuksen ldhtokohtana on kisitys psykologisesta sopimuksesta monimuotoisena
suhteiden kokonaisuutena, mikd poikkeaa klassisesta psykologisen sopimuksen
maidritelméstd, jossa psykologinen sopimus on ainoastaan tyOnantajan ja tyontekijdn
vilinen. Yksil6illd ja ryhmilld voi olla useita, erilaisia odotuksia ja velvollisuuksia
sisdltavid psykologisia sopimuksia keskenddn. (Marks 2001.) Tutkimuksessa ei
varsinaisesti olla kiinnostuneita selvittdmidin yksityiskohtaisesti psykologisten
sopimusten siséltdjd, eli osapuolten odotuksia ja velvollisuuksia, vaan tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita siitd, miten kriisi on vaikuttanut psykologisten sopimusten tilaan ja
olemassaoloon. Termilld psykologisen sopimuksen tila viittaan tilanteeseen, jossa
velvollisuuksien tdyttdmisestd tai vaihtoehtoisesti tdyttdmittd jattdmisestd seuraa
luottamusta tai epiluottamusta toista sopimuskumppania kohtaan. Tutkimuksessa ei
myo6skddn tutkita sitd, mitd seurauksia psykologisella sopimuksella voi olla tyontekijian

kiytokseen, kuten sitoutumiseen tai tuloksellisuuteen.

Tarkastelu rajoittuu kansainvilisen porssiyhtion, Nokian Renkaat Oyj:n, Nokian tehtaan
johtoon, esimiehiin ja luottamushenkil6ihin. Henkilosto on rajattu tdmén tutkimuksen

ulkopuolelle.
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1.4 Tutkimusmetodologia

Pro gradu -tutkielmani on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus, jossa
tutkimuksen kohteena on johtaminen Nokian Renkaiden Nokian tehtaalla. Case- eli
tapaustutkimus on perinteinen tutkimusstrategia, jossa valitaan pieni joukko tai
yksittdinen tapaus ja pyritddn saamaan yksityiskohtaista ja syvillistd tietoa siitd
(Hirsjarvi ym. 2008). Lidhestymistapa sopii hyvin tdhdn tutkimukseen, koska
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ihmisten kokemuksista eikid niinkdin siitd, mitd on

faktisesti tapahtunut.

Kuten tapaustutkimukselle on tyypillistd, kidytetddn tdssd tutkimuksessa useita
aineistonkeruumetodeja rinnakkain (Hirsjarvi ym. 2008). Syy useamman menetelmén
valintaan on se, ettd aineistot tdydentédvit toisiaan ja tuovat siten laajempaa ja syvempaa
tietoa yrityksestd ja sen johtamiskulttuurista. Tarkoituksena on saada mahdollisimman
tarkka ja totuudenmukainen kuva ilmiostd. Usean aineiston kdyttd rinnakkain tekee
tutkimuksesta monipuolisemman (Alkula ym. 1995, 50). Kerron aineistonkeruusta ja

valituista metodeista tarkemmin luvussa 3.1.

Metodologisesti tutkimukseni hyodyntdd sekd diskursiivisia ettd narratiivisia
tulkintakehyksid. Huomio kohdistuu tarinoihin ja kielenkdyttoon todellisuuden
vilittdjdnd, tuottajana ja rakentajana. Puhutaan sosiaalisesta konstruktionismista.
(Heikkinen 2000, Jokinen ym. 1993, 9; Suoninen 1997.) Kerron metodologisista

valinnoistani, aineiston késittelysti ja analyysistd tarkemmin luvussa 3.2.

1.5 Tutkimuksen kulku ja tutkimusraportin sisilto

Tutkimusprojektissa mukana oleminen tarkoitti tiivistd tyoskentelyd projektin parissa
yli puolen vuoden ajan. Tdmén pro gradun kirjoittaminen alkoi projektin alkaessa, mutta
pddsi kunnolla vauhtiin vasta tyOsuhteeni padtyttyd. Helmikuussa 2010 perehdyin
Nokian Renkaisiin yhtioni ja selvitin huolellisesti, mitd Nokian renkailla on tapahtunut
viimeisten puolentoista—kahden vuoden aikana. Pyrin selvittdméén tapahtumien kulkua

mahdollisimman monesta tulokulmasta. Selvitystyossd kéytin aineistona Nokian
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Renkaiden Internet-sivustoa, yrityksestd saatua aineistoa ja vuosikertomuksia vuosilta
2008 ja 2009. Perehdyin talousalan lehdissd ja Aamulehdessd Nokian Renkaista
kirjoitettuihin uutisjuttuihin sekd seurasin nettikeskusteluita. Tutustuin tutkimuksen

alkuvaiheessa muun muassa muutosjohtajuudesta kertovaan kirjallisuuteen.

Maaliskuussa péddsimme osallistumaan yhtion uusille tyontekijoille suunnattuihin
perehdytystilaisuuksiin sekd havainnoimaan palavereita ja muita tilaisuuksia. Kaikki
tutkimushaastattelut toteutettiin huhti- ja toukokuun aikana. Aineistoa késiteltiin ja
analysoitiin kesdn aikana ja elokuun lopulla aineistosta esitettiin alustavia tuloksia

Nokian Renkailla.

Aineistonkeruun ja alustavan analyysin jdlkeen syyskuussa 2010 hallussani oli suuri
madrd aineistoa ja useita mahdollisia teoreettisia ndikdkulmia, joiden kautta tyotd olisi
voinut ldhestyd. Valitsin pro gradu -tutkielmani teoreettiseksi viitekehykseksi
psykologisen sopimuksen sekd luottamuksen, ja perehdyin niistd Kkertovaan
kirjallisuuteen ja aikaisempaan tutkimukseen. Kirjoitin tyon teoreettisen osuuden ja
kokosin aineiston pohjalta ahdistuksen ja ilon tarinat. Tutkimukseni eteni analyysin

jélkeen tulosten ja johtopddtdsten kirjoittamiseen.

Tamd tutkimusraportti antaa selvityksen siitd, miten tutkimus on toteutettu.
Johdannossa, eli raportin ensimmadisessd luvussa olen kertonut tutkimuksen taustasta ja
tarkoituksesta, sekd tutkimuksen metodologisista valinnoista. Raportin toisessa luvussa
esittelen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Kolmannessa luvussa kerron
yksityiskohtaisemmin aineiston keruusta sekd aineiston kisittelystd ja analyysista.
Raportin neljannessd luvussa esittelen kohdeorganisaation ja tutkimuksen tulokset
ahdistuksen aiheuttajista ja ilon aiheista kertovien tarinoiden muodossa. Raportin

paittad viides luku, jossa esitidn johtopéditokset.
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2 PSYKOLOGINEN SOPIMUS JA LUOTTAMUS SEN
KULMAKIVENA

2.1 Konteksti: organisaation kokema Kriisi

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on kdynyt ldpi vakavan kriisin, jonka taustalla on
saneeraus- ja muita sopeuttamistoimenpiteitd. Irtisanominen tai lomauttaminen ei ole
vain irtisanotun henkilokohtainen kriisi, vaan koko tydyhteisdd koskettava kriisi
(Parzefall 2009). Kriisi voi ndkyd tyOyhteisossd pelkona ja huolena, ja voi vaikuttaa
henkil6ston sitoutumiseen, luottamukseen, motivaatioon, luovuuteen, ilmapiiriin ja
lopulta my0s tyon tuloksellisuuteen. Téastd syystd irtisanomisista koituvaa Kkriisia
pidetddn kirjallisuudessa suurimpana syyné sithen, ettd tulos ei aina johdon odotuksista

huolimatta parane, vaan uudelleenorganisointi epdonnistuu. (Parzefall 2009.)

Tutkimuskohde tunnisti ldpikdyneensd kriisin ja havaitsi sen aiheuttaneen muutoksia
organisaation ilmapiirissdé ja johtamiskulttuurissa. Nokian Renkaat kokivat
johtamiskulttuurin muuttuneen kriisin vaikutuksesta tayloristiseksi, milld he viittasivat
kiskeviidn ja valvovaan johtamistyyliin, ja ajattelun ja suorittamisen erottamiseen (ks.
esim. Seeck 2008). Nykyinen johtamiskulttuuri ei toiminut, silli se tukahdutti
yhteistyon ja innovatiivisuuden tyoyhteisossd. Tarve ja tilaus tutkimukselle tuli halusta
selvittdd, mitkd ovat johtamisen ongelma-alueet ja mikd on organisaation nykytila. Halu
palata innovatiiviseen organisaatiokulttuuriin ja kehittdmisen ja tekemisen meininkiin

oli kova.

Kun toimintaympéristdssé tapahtuu muutoksia, tulee organisaation viimeistdin sopeutua
muutokseen, jos muutokset eivit ole olleet ennakoitavissa. Organisaation kyky muuttua
ja kehittyd saattaa heikentyd organisaation elinkaaren aikana ja tédstd seuraa
organisaation koyhtyminen (decline). (Ranki 2000.) Cameron, Whetten & Myung
(1987) ovat koonneet aikaisemmista tutkimuksista koyhtyville organisaatioille

tyypillisid piirteitd, jotka esitin suomennettuna taulukossa 1.
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Taulukko 1 Organisaation koyhtymisen seurauksia (Dysfunctional Consequences of Organizational
Dacline. Cameron ym. 1987, 128)

keskittynyt suuret padtokset tehdéddn keskitetysti yrityksen johdossa,

paitoksentekovalta osallistuminen piaitoksentekoon vihenee, kontrollin méari
lisddntyy

lyhytjdnnitteisyys kriisien hoito ja lyhyen tdhtdimen tarpeet vievit kaiken
ajan ja huomion, pitkédjannitteinen strateginen suunnittelu
puuttuu

innovatiivisuus hiipuu ei halukkuutta kokeiluihin ja riskien ottoon, skeptinen

suhtautuminen muihin kuin ydintoimintoihin

syntipukkien etsiminen | johtoa ja muita sopivia kohteita syytetddn kaikesta, kuten
huonosta ilmapiiristi ja epdvarmuudesta

muutosvastarinta totutusta tavasta toimia ja omasta reviiristd pidetdin kiinni
ja torjutaan uudet, vaihtoehtoiset tavat toimia

vaihtuvuus kyvykkdimmait ldhtevét

heikko tyomoraali valtataistelut hallitsevat, vastuu tyosti ja tehtdvisti
heikkenee

el litkkumavaraa, ennakoimattomiin kuluihin ym. ei ole varaa, resurssit

viljyytti suunnataan kiyttokustannuksiin

eri ryhmadt ajavat eri tietyt intressiryhmit organisoituvat ja tulevat danekkaiksi

tavoitteita

luottamuspula johto menettdd uskottavuutensa ja luottamuksen alaisten
silmissd

tasaiset leikkaukset ikdvid leikkauksia pyritddn tekeméin tasaisesti joka
puolella jotta viltytddn konflikteilta, asioita ei kyeti
priorisoimaan

konfliktit kilpailu ja valtataistelut lisdéntyvét, kun resurssit ovat
niukat

Osa taulukon piirteisti kuvaa toiminnan laatua ja osa tapahtumia. Esimerkkeind
ensimmadisestd voidaan mainita lyhytjinnitteisyys ja luottamuspula ja jalkimmaiisestd
tasaiset leikkaukset ja ihmisten viliset konfliktit. (Ranki 2000, 49.) Esitdan myShemmin
luvussa neljd, miten kohdeyrityksen piirteet vastaavat tdssd taulukossa lueteltuja

koyhtyneen organisaation piirteita.

Seuraavissa luvuissa 2.2. ja 2.3. kerron psykologisesta sopimuksesta ja luottamuksesta
sen osana. Tutkielman kirjallisuusosio koostuu siis selkedsti kahdesta aihealueesta.
Niiden vilistd suhdetta on tutkittu suhteellisen vihén, vaikka suhdetta ymmartamalla
voitaisiin paremmin ymmartdd organisaatioiden dynamiikkaa ja mahdollisesti vaikuttaa
ihmisten hyvinvointiin tyopaikoilla ja siten organisaatioiden kilpailukykyyn (Atkinson

2007).
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2.2 Psykologinen sopimus

Sopimuksia tehddidn vapaasta tahdosta. Valinnanvapaus ja halu tehdd sopimuksia ovat
sopimuksen synnyn edellytys ja tae sille, ettd sovituista asioista halutaan pitdd kiinni.
Sopimukseen sitoutuminen merkitsee siti, ettd osapuolet suostuvat luopumaan tietyisti
vapauksistaan, mutta saavuttavat sopimuksen myotd jotakin, mitd muuten eivit voisi
saada. Titen sopimuksen tehneet osapuolet voivat asettaa toisilleen odotuksia
sopimuksen tdyttamisestd ja luottaa siihen, ettd toinen tulee toimimaan sovitulla tavalla.

(Rousseau 1995.)

Sopimukset ovat vapaaehtoisia sitoumuksia. Irtisanomiset ovat kuitenkin tilanne, johon
organisaation henkilostd joutuu tahtomattaan. Yt-neuvottelujen tulokseen ovat harvoin
molemmat sopijapuolet tdysin tyytyvdisid. Tilanteiden vaihtuminen ja ihmisten
rajallinen kyky huomioida kaikki sopimukseen vaikuttavat tekijdt aiheuttaa sen, ettd
sopimukset ovat harvoin — jos koskaan—tiydellisid. Organisaatiot tarvitsevat sitoutunutta
tyovoimaa, mutta samalla mahdollisuuden muuttaa sopimuksia tilanteiden niin
vaatiessa. Sopimusta on kuitenkin hyvin vaikeaa muuttaa sen jidlkeen, kun se on
muodostettu. (Rousseau 1995, 1.) Tyosopimukseen voidaan kirjata osapuolten
velvollisuudet ja oikeudet yleisemmilld tasolla, kun taas psykologinen sopimus ohjaa
arjen toimintaa ja perustuu luottamukseen. Osapuolet voivat luottaa toisiinsa niin, ettéd
tyon tekeminen sujuu arjessa ilman tarvetta neuvotella kaikista asioista erikseen.

(Parzefall 2009, 20.)

Psykologinen sopimus on ollut tutkijoiden kiinnostuksen kohteena jo noin 50 vuotta.
Tutkijoiden kiinnostus on vaihdellut kdsitteen miirittelystd sen selvittdmiseen, mikd on
psykologisen sopimuksen sisdltd ja tarkoitus, keiden vilille sopimus muodostuu ja
miten siitd kommunikoidaan (ks. Guest & Conway 2002). Yksi suurimmista
kiinnostuksen kohteista on ollut selvittdd, millaisia seurauksia psykologisella
sopimuksella voi olla, kuten sen vaikutus organisaation tulokseen, tyontekijoiden
sitoutumiseen (ks. Milward & Hopkins 1998) ja tyotyytyviisyyteen (ks. esim. Robinson
& Rousseau 1994). Tutkijat ovat olleet kiinnostuneita myos siitd, mitd tapahtuu, kun
psykologista sopimusta rikotaan (ks. esim. Robinson & Rousseau 1994). (Marks 2001,
458, ks. Cullinane & Dundon 2006.)
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2.2.1 Psykologisen sopimuksen kisite

Psykologisen sopimuksen kisite on perdisin 1960-luvulta organisaatiotieteiliji Chris
Argyrisin (1960) médrittelemédnd, ja myShemmin myos Levinsonin ym. (1962) ja
Scheinin (1965) miiritteleménd (Coyle-Shapiro & Kessler 2000, 904-905; Culliane &
Dundon 2006, 114; Marks 2001, 455). Sittemmin kisitteen kehitykseen on ehki eniten
vaikuttanut psykologian professori Denise Rousseaun tyd 1980-luvun lopulta ldhtien

(Guest, 2004, 544; Roehling 1997, 213).

Psykologiselle sopimukselle on olemassa kaksi laajimmin kédytossd olevaa, toisistaan
poikkeavaa, maddritelmdd. Herriot ja Pemberton (1995) kuvailevat “klassisen”
maédritelmédn muotoutuvan Argyriksen (1960) ja Scheinin (1978) tutkimustyon pohjalta.
(Marks 2001, 455.) Talla klassisella mééritelmélld viitataan tyontekijdn ja tyonantajan
jakamaan késitykseen toistensa velvollisuuksista tyosuhteessa. Yhteinen ymmirrys
molemminpuolisista velvollisuuksista voi syntyd sekd virallisten sopimusten, ettd
epdvirallisten, joskus tdysin julkilausumattomien sopimusten avulla. Tidméin
miidritelmdn mukaan on mahdollista, ettd osapuolille syntyy toisistaan poikkeavat
kisitykset toistensa velvollisuuksista tyosuhteessa. (Herriot, Manning & Kidd 1997,
151.)

Toinen kidytdssd oleva miiritelmi pohjautuu Rousseaun (1995) tutkimustyolle (Marks
2001, 455). Rousseaun madritelmdan mukaan psykologinen sopimus syntyy vain
tyontekijdn mielessd ja on yksilon késitys tyosuhteen luonteesta, kuten osapuolten
velvollisuuksista tyosuhteessa. Organisaatio voi muokata yksildiden henkilokohtaisia
kisityksid  (Rousseau 1995, 9). Rousseaun maédritelmdd voisi  kuvailla
”yksisuuntaiseksi”, silli huomio on p#dosin vain tyosuhteen toisessa osapuolessa:
tyontekijassda. Tutkimuskirjallisuudessa on kiinnitetty melko vidhdn huomiota
tyonantajan nidkokulmaan psykologisen sopimuksen toisena osapuolena (Guest 2004,

546).

Psykologisen sopimuksen kisitteelld viitataan tyOntekijin uskomuksiin siitd, mitad
velvollisuuksia hédnelld on tyOsuhteessaan ja vastavuoroisesti miten hdn voi odottaa
organisaation toimivan (Roehling 1997, 204). Suurin osa tutkijoista késittdd

psykologisen sopimuksen kuitenkin olevan kaksisuuntainen: se kattaa molempien
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osapuolten — organisaation ja tyontekijin — késitykset molemminpuolisista
velvollisuuksista ja annetuista lupauksista tydosuhteessa (Guest & Conway 2002, 22).
Parzefall (2009, 20) kuvailee psykologisen sopimuksen kisitteelld tarkoitettavan
tyontekijan ja tyonantajan odotuksia toisiltaan sekd velvollisuuksia, joita osapuolet
odottavat toisensa noudattavan. Psykologinen sopimus méérdd suhteen dynamiikkaa ja
koostuu useista pienistd, kirjoittamattomista ja médrittelemédttomistd sdAnnoista.
Osapuolten vililld vallitsee julkilausumaton ymmaérrys osapuolten rooleista ja tavoista

toimia.

Tutkimuskirjallisuudessa psykologinen sopimus on Kkésitetty vain tyOnantajan ja
tyontekijan viliseksi sopimukseksi (Marks 2001, 456). Marks (2001) laajentaa Herriotin
ja Pembertonin (1995) klassista médritelméaa ja esittdd, ettd psykologisia sopimuksia on
yhtd paljon kuin organisaatiossa on suhteita. Marksin mukaan psykologiset sopimukset
ovat moniulotteisia ja monimutkaisia ilmioitd. Yksiloilld tai ryhmilld voi olla useita,
merkitykseltddn ja tdrkeydeltddn erilaisia psykologisia sopimuksia keskendin.
Sopimusten m&drd ja luonne riippuu organisaation rakenteesta ja tyOprosessin

luonteesta. (Marks 2001.)

Perinteisessd psykologisen sopimuksen késitteen maédrittelyssd tyonantaja on
sopimussuhteen toinen osapuoli ja ajatellaan, ettd tyonantaja on yksi kokonaisuus. Tama
on Marksin (2001) mukaan ongelmallista, silld tyOnantajan edustajat voivat viestid
tyontekijdn kanssa eri tavalla ja asettaa suhteelle toisistaan poikkeavia vaatimuksia ja
odotuksia. Tyontekijat voivat yksiloind tai ryhmind solmia erilaisia psykologisia
sopimuksia organisaation edustajien kanssa, ja organisaation eri edustajilla voi olla
erilaisia kisityksid tyontekijdn ja tyOnantajan vélisestd psykologisesta sopimuksesta.

(Marks 2001, 458-459.)

Téassd tutkielmassa hydodynnetddn pddosin Marksin (2001) psykologisen sopimuksen
midritelmdd, jossa psykologinen sopimus ymmarretddn moniulotteiseksi ja
monimutkaiseksi suhteiden kokonaisuudeksi. Tyontekijdat voivat luoda sisélloltidin
erilaisia psykologisia sopimuksia eri ihmisten ja ryhmien kanssa. Tilloin psykologisen
sopimuksen rikkoutuminen voi toisen toimijan kanssa olla mahdollista samaan aikaan

kuin toisen toimijan kanssa se sdilyy (Marks 2001).
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Vaikka psykologisen sopimuksen kiyttd teoreettisena viitekehykseni ja kdsitteend on
lisdéntynyt huomattavan paljon 1990- ja 2000-luvuilla, ei késitteelld edelleenkéén ole
yhti yleisesti tunnustettua mééritelméad (Culliane & Dundon 2006; ks. Guest 1998; ks.
Roehling 1997). Jo kisitteen ensimmadisistd médrittelyistd ldhtien sitd on kéytetty
kuvaamaan monenlaisia toisistaan poikkeavia ilmiditd. Perinteisesti tutkijat ovat
ottaneet kiyttdon itselleen sopivan médritelmén monien joukosta ja jittdneet kilpailevat
maidritelmit huomiotta. (Roehling 1997, 214.) Kisitteen madrittelyd hammentii lisdksi
muiden rinnakkaisten kisitteiden kaytto: psykologisen, moraalisen, implisiittisen ja
sosiaalisen sopimuksen kisitteitd kdytetdin kuvaamaan samaa ilmi6td (Jarvensivu 2006,
125). Kisitteitd psykologinen ja moraalinen sopimus voidaan pitdd siséllollisesti
rinnakkaisina, mutta moraalisen sopimuksen késitteen avulla voidaan painottaa
tyontekijdn ja tyonantajapuolen suhteen moraalista ulottuvuutta (Lindén 2010, 90-91)

tai sopimuksen arvopohjaisuutta (Jarvensivu 2006, 125).

2.2.2 Transaktionaalinen ja relationaalinen psykologinen sopimus

Psykologiset sopimukset voidaan MacNeilin (1985) mukaan jakaa transaktionaalisiin ja
relationaalisiin  psykologisiin ~ sopimuksiin  (Robinson ym. 1994, 138-139).
Transaktionaaliset sopimukset perustuvat mitattavissa olevaan taloudelliseen
vaihdantaan tyOnantajan ja tyOntekijin vélilld. Transaktionaalinen psykologinen
sopimus on luonteeltaan lyhytkestoinen, joustamaton ja ehdoiltaan yksiselitteinen.
(Rousseau 1995, 91.) Transaktionaalisen psykologisen sopimuksen elementtejd ovat
joko suoraan tai epdsuoraan taloudellisilla arvoilla mitattavissa olevia palkkioita kuten

palkka, luontaisedut ja etenemismahdollisuudet (Alasoini 2006, 24).

Relationaalinen sopimus perustuu osapuolten keskindiseen riippuvuuteen ja oletukseen
sopimussuhteen jatkuvuudesta. Relationaalisten sopimusten ehtoja ei ole mdiiritelty
tarkasti, vaan suhde perustuu osapuolten viliseen avoimuuteen, luottamukseen ja
arvostukseen. Sopimus on joustava ja sitd voidaan muokata suhteen aikana.
Relationaalinen sopimus on subjektiivinen ja implisiittinen, minkd vuoksi
sopimussuhteen ulkopuolisen henkiléon on vaikeampi hahmottaa relationaalisen
sopimuksen ehtoja kuin transaktionaalisen sopimuksen ehtoja. (Parzefall 2009, 21;

Robinson ym. 1994, 139; Rousseau 1995, 91-93.)
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Jako puhtaasti transaktionaalisiin ja relationaalisiin psykologisiin sopimuksiin on
ongelmallinen, silld tyosuhteessa on elementtejd, joista on vaikeaa sanoa, kumpaan
sopimustyyppiin ne kuuluvat. Téllaisista elementeistdi mainittakoon esimerkkini
tyontekijdn koulutus, joka on rinnastettavissa tyontekijin palkitsemiseen. Talloin
koulutus on selkedsti transaktionaalisen sopimustyypin elementti. Tyontekijdn
kouluttaminen voi my6s olla viesti tyontekijidn sitouttamisesta ja tyopaikan sdilymisestd,
mitkd ovat selkeitd relationaalisen sopimustyypin elementtejd. (Arnold 1996, 513.) Jako
transaktionaalisiin ja relationaalisiin psykologisiin sopimuksiin on karkea, ja voidaankin
ajatella, etti ne ovat kuin saman janan &ddripddt (Rousseau 1995, 91). Sopimukset
sisdltaviat kuitenkin usein sekd transaktionaalisen ettd relationaalisen sopimuksen
elementtejd (Atkinson 2007, 228; Robinson ym. 1994, 139; Rousseau 1995, 91-93; ks.
Millward & Hopkins 1998.)

2.2.3 Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen

Psykologista sopimusta on rikottu, kun tyontekiji havaitsee ristiriidan tyOnantajan
toimien ja annettujen lupausten vililld. Tyontekijd kokee, ettd tyonantaja ei ole tidyttinyt
sopimuksen mukaisia velvollisuuksiaan eikd ole toiminut tyontekijan odotusten
mukaisesti. (Rousseau 1995.) Yleisemmin voisi sanoa, ettd psykologisen sopimuksen
rikkoutuminen viittaa velvollisuuksien tdyttimisen epdonnistumiseen — olkoon kyseessa
kumpi tahansa suhteen osapuolista (Atkinson 2007, 229; Robinson ym. 1998, 140).
Sopimuksen rikkoutumisessa voi olla kyse epiluottamuksen tunteesta koko toista
osapuolta koskevaa suhdetta kohtaan (Alasoini 2007, 111). Kéytidn tédssd tutkielmassa

termejd psykologisen sopimuksen rikkoutuminen ja murtuminen rinnakkain.

Psykologisen sopimuksen rikkoutumista on tutkittu suurimmaksi osaksi tyontekijan
nikokulmasta (Guest 1998, 657). Joitakin tutkimuksia on kuitenkin tehty, joissa
molemmat ndkokulmat otetaan huomioon (ks. esim. Atkinson 2007). Kun jompikumpi
suhteen osapuolista ei tiytd velvollisuuksiaan, vaikuttaa se psykologiseen sopimukseen
suhdetta heikentidvésti. Jos tyOnantaja ei tdytd velvollisuuksiaan, kokee tyontekijd, ettd
hinelle ollaan velkaa, mutta samalla sopimuksen rikkoutuminen vaikuttaa tyontekijan

halukkuuteen pitdd omat lupauksensa. (Robinson ym. 1994, 140.) Robinsonin ym.
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(1994) tutkimus osoittaa, ettd osapuolten suhtautumistapa sopimusrikkomukseen
riippuu suhteen laadusta eli siitd, onko kyseessd transaktionaalinen vai relationaalinen

psykologinen sopimus.

Transaktionaalisen psykologisen sopimuksen rikkoutuessa tyontekija ei kérsi vain
taloudellista tappiota, vaan voi kokea kohtelun epireiluksi ja itsensd petetyksi.
Relationaalisen psykologisen sopimuksen rikkoutuminen puolestaan voi muuttaa koko
suhteen luonnetta ja heikentdd sen arvoa. Pettymyksen kokenut osapuoli menettdd
uskonsa ja luottamuksensa sopimuskumppaniinsa. Petetty tyontekijd ei endd halua
rakentaa pitkdaikaista suhdetta tyonantajaansa eikd koe endd olevansa velvoitettu
olemaan lojaali tai yrittdmdidn enempdd kuin virallinen tydsopimus velvoittaa.
Relationaalisen psykologisen sopimuksen rikkoutuminen voi olla peruuttamatonta ja

siten pahimmassa tapauksessa tuhota koko suhteen. (Robinson ym. 1994, 140-141.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyontekijdn ja tyonantajan psykologinen
sopimus vaikuttaa tyon tulokseen, tyotyytyvéisyyteen ja sitoutumiseen (ks. esim. Coyle-
Shapiro ja Kessler 2000; Deery, Iverson & Walsh 2006). Coyle-Shapiro & Kessler
(2000) osoittavat tutkimuksellaan yhteyden psykologisen sopimuksen ja yksilon
kayttdytymisen vililld. Psykologinen sopimus vaikuttaa yksilon sitoutumiseen
organisaatioon ja halukkuuteen kdyttdytyd organisaation edun mukaisesti. Kun
organisaatio ei tdytd velvollisuuksiaan, kokee tyOntekijd, ettd héntd eri arvosteta
riittavisti. Kun tyontekijd saa riittdvdn usein téllaisia negatiivisia viestejd, alkaa
tyontekija uskoa, ettd organisaatio ei ole sitoutunut tyontekijaan. Kokemus epireilusta
kohtelusta ja sitoutumisen puutteesta aiheuttaa sen, ettd tyontekiji vihentada

sitoutumistaan organisaatioon. (Coyle-Shapiro & Kessler 2000.)

Irtisanominen on tilanne, jossa tyonantaja rikkoo psykologisen sopimuksen ja aiheuttaa
siten sekd yksittdiselle tyontekijille ettd tydyhteisolle vakavan kriisin, jonka syvyytta ja
luonnetta ei organisaatioissa aina vilttdmiattd ymmaérretd. Kriisi ndkyy tyOyhteisossa
pelkona ja huolena tulevaisuudesta, ja psykologisen sopimuksen rikkoutuminen
vaikuttaa kielteisesti tyontekijoiden sitoutumiseen, luottamukseen, motivaatioon ja
luovuuteen. TyoOyhteisolle irtisanomiset nayttaytyvit yleisend tyontekijoiden oikeuksien
rikkomisena ja tyonantajan velvollisuuksien vilttimisend. Tyonsad sdilyttdvat saattavat

kokea epidoikeudenmukaisuuden ja pelon lisdksi myos syyllisyyttd siitd, ettd ovat
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saaneet sdilyttdd tyonsd. TyOyhteison jidsenten keskindinen luottamus kérsii ja

motivaatio laskee. (Parzefall 2009.)

Psykologisen sopimuksen loukkaaminen vihentdd luottamusta (Robinson & Rousseau
1994). Kun tyonantaja rikkoo tydsuhteen sddntdjd vastaan ja siten pettdd tyontekijin
hyviduskoisuuden pelaamalla vastoin “reilun pelin” sdint6jd, osapuolten vilinen
luottamus alenee. Epdluottamus kasvaa helposti itseddn vahvistavana kierteend niin, ettad

luottamuksen alenemista on vaikeaa katkaista. (Robinson & Rousseau 1994, 247-249.)

Psykologisen sopimuksen loukkaaminen tai rikkominen irtisanomistilanteessa johtaa
tyontekijan epiluottamukseen tyonantajaa kohtaan, mutta vaikuttaa myos tyontekijian
luottamukseen uutta tyonantajaa kohtaan. Tyontekijd voi aikaisempien kokemustensa
vuoksi suhtautua uuteen tyontekijdin kyynisesti, jolloin luottamussuhteen rakentaminen

voi olla haasteellista. (Pugh, Skarlicki & Passell 2003.)

2.3 Luottamus psykologisen sopimuksen kulmakivena

Osapuolten vilinen luottamus on olennainen osa psykologista sopimusta jo pelkéstidin
siitd syystd, ettd ilman luottamusta psykologista sopimusta ei synny. Syntyvin
psykologisen sopimuksen luonteeseen vaikuttaa se, mihin luottamus perustuu eli onko
kyseessd kognitiivinen vai affektiivinen luottamus. (Atkinson 2007.) Téssd luvussa
kerron luottamuksen kisitteestd ja luottamuksesta osana psykologisen sopimuksen

teoreettista viitekehysta.

2.3.1 Luottamuksen méérittelyé

Luottamus on tdrked osa ihmisten vilistd kanssakdymistd. Thmiset ovat kyvyttomia
suunnittelemaan toimintojaan tdysin rationaalisesti ottaen huomioon kaikki
vaihtoehtoiset toimiensa seuraukset. Aika ja resurssit eivit yksinkertaisesti riité.
Luottamus helpottaa monimutkaisten valintojen tekemistd ja nopeuttaa sosiaalista

kanssakdymistd. Voidaan ajatella, ettd luottamuksen tdrkein tehtdva on sosiaalinen, silld
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ihmisilld ei ole tarvetta luottamukseen muuten kuin suhteessa muihin ihmisiin. (Lewis

& Weigert 1985, 968-969.)

Tutkijat ovat pyrkineet selvittimiidn luottamuksen merkitystd erilaisissa sosiaalisissa
konteksteissa ja sitd, millaiset olosuhteet ovat otollisia luottamuksen syntymiselle.
Luottamus ndhdiin osapuolten vilisend uskona ja varmuutena siitd, ettd toinen osapuoli
ei vahingoita tai saata toista osapuolta riskeille alttiiksi. Osapuolten vililla vallitsee
jonkinlainen vaihdantasuhde. Luottamus on varmuutta siitd, ettd kumpikaan osapuolista

ei kdytd hyvikseen toistensa haavoittuvaisuutta. (Jones & George 1998.)

Castaldo, Premazzi ja Zerbini (2010) ovat kerdnneet tutkimuskirjallisuudessa esitettyja
ja kéytettyja luottamuksen maédritelmida 50 viime vuoden ajalta. Tutkimuksen
tarkoituksena oli selvittdd, minkédlaisia mééritelmid on kdytossd sekd rakentaa kattava
analyyttinen malli, johon on koottu kaikki luottamuksen késitteen elementit. Kuvio 5

havainnollistaa késitteen méérittelysséd kiytettyjd elementteji, jotka ovat:

1. Luottamuksen kisitteellinen luonne. Luottamus ymmairretdin monella tavalla:
turvautumisena, uskomuksena, halukkuutena, odotuksina, varmuutena ja

asenteena.

2. Toimijat eli luottaja (trustor) ja luottamuksen kohde (trustee). Toimijoita voivat
olla yksilot, ryhmait, yritykset ja organisaatiot. Toimijoilla on tiettyja
ominaisuuksia, kuten pétevyys, taito, rehellisyys, omanarvontunto ja
hyviantahtoisuus. Ndmd ominaisuudet madrittaviat pitkédlti luottamuksen

syntymista.

3. Luottamuksen kohdistuminen: luottaja (trustor) paittdd luottaa ja kdyttdytyy sen
mukaisesti. Luottamuksen kohde (trustee) haluaa kéyttaytyd niin kuin olettaa

luottajan toivovan. Tdméa on luottamuksen behavioristinen dimensio.
4. Luottamuksen tulokset (positiiviset tai ei-negatiiviset) luottajan (trustor)

kannalta. Luottaja (trustor) olettaa, ettd toisen osapuolen kéytds on

ennakoitavissa tai ainakin tulee olemaan positiivista luottajan kannalta. Toisen
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osapuolen kidytoksen ennakoitavuus ja se, ettd kiytds tulee olemaan luottajan

kannalta positiivista, ovat kaksi luottamuksen tyypillistd tulosta.

5. Tilanteen luonne (epdvarmuus, riski ja haavoittuvaisuus). Luottamus syntyy vain
tilanteissa, joihin sisdltyy riski ja epdvarmuutta. Luottamalla toiseen osapuoleen

luottaja vapaaehtoisesti asettaa itsensd haavoittuvaiseksi ja riskille alttiiksi.

1. CONCEFTUAL
NATURE
Willingness _ 2. SUBIECT
, Agent
Expectation _ Actor
Group
Firm 4.POSITIVE
Confidence . Seller 3. FUTURE RESULTS
Trustee ACTIONS
WHICH Oritcome
. | acT _| Action PRODUCE | Performance
Belief — Behaviour
Described by his/her
competence, values,
Aftitnde _ purpose. elc.
5. IN RISKY
Raliance SITUATIONS
Accepled risk
Vulnerable

Kuvio 5 Luottamuksen méiiritelmin elementit (A thematic map of trust definition in business
relationship research. Castaldo ym. 2010, 664.)

Castaldo ym. (2010, 665-666) ovat tutkimuksensa pohjalta kehittineet kattavan
maiiritelmin, joka pitdd sisdllddn edelld esitellyt elementit. Luottamus on

oletus (tai uskomus, varmuus tms.) siitd, ettd

®

b. tiettyjd ominaisuuksia (rehellisyys, hyvéntahtoisuus, kompetenssi tms.) omaava
kohde

c. tulee kidyttdytymdiin siten, ettd se tuottaa

d. positiivisia tuloksia luottajalle

e. tilanteissa, joihin liittyy epdvarmuutta.

Luottamus rakentuu siis monesta elementistd, mistd voidaan péaitelld, ettd se on ilmiond

varsin kompleksi. Luottamus ja psykologinen sopimus ovat siind mielessa
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samankaltaisia ilmioité, ettd nithin kumpaankin liittyy vahvasti odotukset suhteen toisen
osapuolen kiytoksestd. Osapuolten vilinen julkilausumaton psykologinen sopimus ja
sithen oleellisesti liittyvd luottamus tekevédt arjen toimista sujuvia, kun kaikista

yksityiskohdista ei tarvitse aina neuvotella erikseen.

2.3.2 Kognitiivinen ja affektiivinen luottamus psykologisissa sopimuksissa

Luottamuksen perusta voidaan jakaa kognitiiviseen eli jirkiperdiseen ja affektiiviseen
eli tunneperdiseen luottamukseen (Lewis & Weigert 1985, 967-972). Kognitiivinen
luottamus on laskelmoivaa ja rationaalista, ja perustuu siihen, miten osapuolet arvioivat
voivansa hyotyd suhteesta. Luottamus perustuu taloudelliseen vaihdantaan (Tyler &
Kramer 1996). Affektiivisessa luottamuksessa suhteen osapuolten vililld on
tunneperdinen side, ja suhteen osapuolet vilittivit toisistaan ja kunnioittavat toisiaan.
Téllaisessa tunneperdisessd suhteessa luottamuksen pettiminen heikentdid koko suhteen
perustaa. Kaikissa luottamussuhteissa on olemassa emotionaalinen elementti, mutta
laheisissd ithmissuhteissa emotionaalisuus korostuu voimakkaimmin. (Lewis & Weigert
1985, 971.) Tunneperdinen luottamussuhde perustuu sosiaaliseen vaihdantaan

(McAllister 1995, 26).

Carol Atkinsonin (2007) kolmessa case-yrityksessd tekemd tutkimus osoittaa, ettd
kognitiivisella luottamuksella ja transaktionaalisella psykologisella sopimuksella on
kiinted yhteys, kuten my0s affektiivisella luottamuksella ja relationaalisella
psykologisella sopimuksella. Ensimmdiiset perustuvat taloudelliseen vaihdantaan ja
jalkimmiiset  perustuvat sosiaaliseen vaihdantaan (Atkinson 2007, 228).
Transaktionaalisten velvollisuuksien laiminlydnti johtaa kognitiivisen luottamuksen
alenemiseen, kun taas affektiivisen luottamuksen pettiminen johtaa vihan ja raivon
tunteisiin ja saattaa muuttaa suhteen luonnetta niin, ettd tyontekijdt alkavat keskittyd

vain transaktionaalisiiin velvollisuuksiin (Atkinson 2007, 240-241).

Kognitiivisen luottamuksen pettdminen johtaa tyytymittomyyteen, mutta sen vaikutus
suhteen luonteeseen on huomattavasti viahdisempi kuin tilanteessa, jossa affektiivinen
luottamus petetddn. Tédssd on selvd yhteys transaktionaaliseen ja relationaaliseen

psykologiseen sopimukseen. Kuten edelli on esitelty, voi transaktionaalisen
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sopimuksen rikkominen johtaa sithen, ettd tyontekiji kokee itsensd petetyksi.
Relationaalisen sopimuksen rikkoutuminen puolestaan voi pahimmassa tapauksessa

johtaa jopa koko suhteen tuhoutumiseen. (Atkinson 2007, 229-230.)

Kaikkiin psykologisiin sopimuksiin liittyy olennaisella tavalla luottamus, olkoon se
luonteeltaan joko affektiivista tai kognitiivista. Psykologiset sopimukset ovat
luonteeltaan erilaisia kuten myo6s niihin liittyvd luottamus. Affektiivista luottamusta
voidaan rakentaa vasta sitten, kun kognitiivinen luottamus on saavutettu. Affektiivisen
luottamuksen kehityttyd vahvaksi siteeksi osapuolten vilille, voi luottamus sdilyd
vaikka kognitiivinen luottamus petettdisiinkin. Relationaalinen psykologinen sopimus
on tyonantajan ja tyontekijan vilinen vahva suhde, jota ei pienet rikkomukset horjuta.
Mikaili affektiivinen luottamus kuitenkin menetetdin, saattaa suhteen luonne muuttua ja
huomio keskittyd ainoastaan kognitiivisten velvollisuuksien hoitamiseen. (Atkinson

2007, 241-243.)

2.3.3 Luottamus psykologisen sopimuksen mallissa

Tutkimuskirjallisuudessa reiluus ja oikeudenmukaisuus on vaihtelevasti ymmirretty
psykologisen sopimuksen panoksena, yhtend sen dimensiona tai sopimuksen tuloksena.
Myds luottamus on ymmirretty monin eri tavoin, mutta tyypillisesti sitd on pidetty
sopimuksen tuloksena. Guestin (2004, 549) mukaan tutkimukset osoittavat, ettd
luottamus toimii ratkaisevana tekijdanid siind, miten osapuolet kdyttdytyvit sopimuksen
tayttymisen tai vaihtoehtoisesti rikkomisen jidlkeen. Luottamuksella ja psykologisella

sopimuksella on siten kiinted yhteys.

Guest ehdottaa, ettd psykologisen sopimuksen malliin lisdtddn psykologisen sopimuksen
tila (state). Silld viitataan tilanteeseen, jossa osapuolten odotukset ja velvollisuudet on
tiytetty, ne ovat olleet oikeudenmukaisia ja reiluja, ja niisti on seurannut luottamus
toiseen osapuoleen. Kuvio 6 selventdd, miten psykologisen sopimuksen osatekijit ovat
yhteydessid psykologisen sopimuksen tilan syntymiseen ja mitd seurauksia silld on

tyontekijan asenteeseen ja kidyttdytymiseen.
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Contextual and Policy and Psychological State of the Outcomes
Background Practice Contract Psychalogical
Factors Contract
Individual: Attitudinal
2 - Consequences:
Gender : Organisational
Education HR policy and commitment
Level in organisation practices Wark satisfaction
Type of work Waork=life balance
Hours worked Direct Recipracal Dell Job security
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Kuvio 6 Psykologisen sopimuksen malli (A framework for applying the psychological contract to
the employment relationship. Guest 2004, 550)

Malli kuvaa selkeisti sen, miten psykologisen sopimuksen tiyttdmisestd tai tdyttamittad
jattamisestd seuraava luottamus tai epidluottamus vaikuttaa suoraan tyontekijin
asenteisiin ja kiyttdytymiseen, kuten motivaatioon,

sitoutumiseen ja tyossd

suoriutumiseen.

2.4 Uusi psykologinen sopimus

Psykologisen sopimuksen kisite on ollut tutkijoiden kiinnostuksen kohteena noin 50
vuotta. Tyon ja tyosuhteiden luonne on muuttunut vuosikymmenten aikana, ja siten
psykologisen sopimuksenkin on tdytynyt muuttua. 1990-luvulla Herriot ja Pemberton
(1995) kuvailivat “vanhan” psykologisen sopimuksen olleen oikea suhde, jossa suhteen
osapuolet oppivat luottamaan toisiinsa ja tidyttaméaan toistensa odotukset. Suhde kasvoi
ja vahvistui ajan myd6td. Herriot ja Pemberton (1995) esittivit, ettd tilalle tulisi “uusi”
puhtaasti transaktionaalinen psykologinen sopimus, jossa osapuolten panokset ja siitd
saadut palkkiot olisivat tarkkaan mitattavissa. Uuteen suhteeseen ei heidin mukaan

liittyisi lojaalisuutta tai kiintymystd. (Marks, 2001, 455-456.)

Uudenlaiset tydaikamuodot ovat lisddntyneet, mikd on ollut merkittdvd muutos

tyoelimissd.  Muutosten  taustalla ~ on  organisaatioiden  tavoite  laskea

henkilostokustannuksia ja tehdd henkilostostd joustavampi resurssi. Muutokset

26



tyOosuhteessa aiheuttavat automaattisesti muutoksia my0s psykologisiin sopimuksiin,

jolloin “perinteinen” psykologinen sopimus ei endd pédde sellaisenaan (Marks 2001,

462.)

Guest (2004, 542-544) luettelee kuusi syytd sille, miksi perinteiset tyosuhteet ovat

muuttumassa:

1.

Tyontekijoiden mddrd  yrityksissd pienenee, mistd seuraa se, ettd
ammattijarjestojen on vaikeampaa yhdistidd tyontekijoitd yhtendiseksi joukoksi.
Esimiehet voivat muodostaa henkilokohtaisempia suhteita tyontekijéiden
kanssa, jolloin paikallinen sopiminen helpottuu eikd ammattijdrjeston edustusta

endd kaivata.

Uudenlaiset tyojirjestelyt tekevit tydovoimasta joustavan resurssin. Erilaiset
tydaikamuodot, midrdaikaiset sopimukset ja mahdollisuus tehdd tyotd ajasta ja
paikasta riippumatta vaikeuttavat reiluuden ja tasavertaisen kohtelun arvioimista.

Kisitys yhtendisestd tydyhteisostd murtuu.

Muutos on jatkuvaa, dkkindistd ja vaikuttaa kaikkeen. Kilpailukykyyn vaikuttaa
oleellisesti kyky reagoida muutoksiin nopeasti ja joustavasti. Organisaatioilla ei
ole mahdollisuutta kdyttdd aikaa pitkiin neuvotteluprosesseihin, joten niiden
tdytyy kehittdd uusia tyonteon malleja, joissa muutoksiin sopeutuminen tapahtuu

nopeasti ja tehokkaasti.

Tyoeldmédn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen vaatii uusia tyomuotoja, joissa
joustavasti huomioidaan yksiléiden ja perheiden tarpeet. Organisaatioiden on
huomioitava timai seikka houkutellakseen parhaita tyontekijoitd palvelukseensa.

Paikallinen sopiminen lisddntyy ja uudenlaisia tydsopimuksia kehitetdén.

Individualismi korostuu ja yhteisollisyyden tunne menettdd merkitystiin.
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Kilpailuolot muuttuvat kiihtyvilld vauhdilla ja siksi tuotannon sopeuttaminen,
kustannusleikkaukset ja toimintojen uudelleenjirjestelyt ovat yritysten arkipdivdd. On
muututtava ja sopeuduttava, jotta pysyy mukana pelissi. Muutosten myotd myos

psykologisen sopimuksen voidaan nihdd muuttuvan. (Alasoini 2007, 113.)

Suomalaista  ty0eldimdd tutkinut Tuomo Alasoini (2007) pitdd Suomea
luottamusyhteiskuntana, jossa relationaalisilla elementeilld on ollut suuri merkitys
palkansaajien psykologisissa sopimuksissa. Globalisoituminen ja uudenlainen
johtamisajattelu ovat kuitenkin murentamassa vastavuoroisen sitoutumisen perustaa,
johon psykologinen sopimus on perustunut. Tutkimusten osoittama tyontekijoiden
kokema tyonteon mielekkyyden aleneminen kertoo Alasoinin (2007) mukaan siité, ettd
palkansaajat kokevat huolta sellaisten toimintamallien ja kdytdntojen yleistymisestd,
jotka uhkaavat paternalistisen psykologisen sopimuksen perustaa. Alasoinin (2007, 112)

mukaan paternalistinen psykologinen sopimus perustuu kahteen uskomukseen:

1. Kelvollisesti tehty tyd ja uskollisuus tyOnantajalle riittavit ja ne palkitaan

turvallisuudella ja luottamuksella.

2. Tyonantajan hyvé taloudellinen menestys palkitsee my0os palkansaajaa erityisesti
lisddmalld  tyonantajan  palkanmaksuvaraa ja  varmuutta tyOsuhteen

jatkuvuudesta.

Uskomukset ovat kirsineet kolhuja, ja palkansaajat kokevat, ettd tyopaikat ovat rajujen
ja sattumanvaraisempien muutosten kohteena riippumatta tyopaikan taloudellisesta
tilanteesta. Paternalistinen psykologinen sopimus, jonka etuna olivat pelisddntdjen

selkeys ja ennustettavuus, on murtumassa. (Alasoini 2007, 112-113.)
Alasoinin (2007, 113) mukaan organisaatio- ja johtamiskirjallisuudessa on esiintynyt
kahdenlaisia ndkemyksid siitd, mitd Kkilpailuolojen muutos ja siten muuttunut

johtamisajattelu tarkoittavat tyontekijoiden psykologisten sopimusten kannalta:

1. Psykologiset sopimukset ovat rakentumassa aiempaa pelkistetymmin

transaktionaalisten elementtien varaan kuin relationaalisten elementtien varaan.
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2. Dynaamisilla aloilla, joille on ominaista toimintojen tietovaltaisuuden
lisddntyminen, yrityksissd tulisi saada aikaan uudentyyppisid tasapainotettuja
sopimuksia, joissa transaktionaaliset ja relationaaliset elementit yhdistyisivit
uudella tavalla. Téllaisten psykologisten sopimusten tulisi taata osapuolten
keskindinen luottamus ja turvallisuus niin, ettd tydsuorituksen ja palkkioiden

vilistd suhdetta olisi mahdollista kehittii jatkuvasti.

Alasoini painottaa, ettd mikédli psykologiset sopimukset rakentuisivat péddosin
transaktionaalisten elementtien varaan, merkitsisi se oleellista tyokulttuurista muutosta,
jolla olisi vaikutusta myos luottamusyhteiskuntaan. Tyontekijiat keskittyisivit
maksimoimaan omaa hyotyddn ja sitoutuminen nykyisiin tyopaikkoihin tunnetasolla

heikkenisi. (Alasoini 2007, 113-114.)

Uudenlaisten, tasapainotettujen psykologisten sopimusten myoté voitaisiin 10ytdd suhde,
joka olisi aiempaa joustavampi, mutta tarjoaisi tyontekijdlle samalla mahdollisuuden
sitoutua tyOnantajaan myOs emotionaalisesti. Tyonantaja pyrkisi johtamisen ja tyon
organisoinnin avulla takaamaan tyontekijoille entisti parempia mahdollisuuksia
haasteelliseen tyohon ja jatkuvaan kehittymiseen. TyOnantaja pyrkisi siten huolehtimaan
tyontekijoiden tyollistettivyydestd aikana, jossa varmaa tydpaikkaa on mahdotonta
luvata. Paternalistisen psykologisen sopimuksen vahvistaminen ja ylldpitdminen olisi
epdrealistista aikana, jolloin kilpailuolot voivat muuttua dkkiniisesti. (Alasoini 2007,

113-114.)

Uudenlainen psykologinen sopimus edellyttdd palkkioita koskevaa lapindkyvyyttd,
selkeitd yhteisesti sovittuja pelisddntdjd, johdon ja tyontekijoiden vilistd luottamusta
seki systemaattista ja strategista otetta ihmisvoimavarojen johtamiseen ja kehittimiseen
(Alasoini 2007; Guest 2004). Luottamuksen rooli korostuu uuden psykologisen
sopimuksen rakentamisessa. Jos luottamus on vahva ja sen perusta affektiivinen, on
tyontekijalld korkea kynnys tulkita tyonantajan toimia loukkaukseksi psykologista
sopimusta kohtaan. Mikéli kipukynnys ylittyy ja tyontekijd kokee tyOnantajan toimet

loukkauksena sopimusta kohtaan, voivat seuraukset olla tuhoisia.
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2.5 Yhteenveto

Tamd luku Kkésitteli psykologista sopimusta ja luottamusta sen kulmakivena.
Aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen nojaten voidaan todeta, ettd luottamus on
oleellinen osa psykologista sopimusta riippumatta psykologisen sopimuksen luonteesta.
Sopimuskumppanien vililld tulee olla jonkinlaista luottamusta, jotta psykologinen
sopimus voisi ylipddtddn rakentua osapuolten vilille (Atkinson 2007). Psykologisen
sopimuksen tdyttdmisestd tai tdyttdmattd jdattamisestd seuraava luottamus tai
epdluottamus, eli psykologisen sopimuksen tila, vaikuttaa suoraan tyontekijin
asenteisiin ja kiyttdytymiseen, kuten motivaatioon, sitoutumiseen ja tyodssd
suoriutumiseen (Guest 2004). Luottamuksen kasvaessa ja muuttuessa kognitiivisesta
luottamuksesta affektiiviseen luottamukseen voi osapuolten vilinen suhde muuttua ja
syventyi relationaaliseksi psykologiseksi sopimukseksi, jota pienet kolhut eivét horjuta
(Atkinson 2007). Luottamuksen menettiminen voi kuitenkin muuttaa psykologisen
sopimuksen luonnetta oleellisesti ja pahimmassa tapauksessa tuhota sen kokonaan
(Atkinson 2007). Luottamuksen voidaan siis ndhdd olevan psykologisen sopimuksen
panos, yksi sen dimensio ja sopimuksen tulos (Guest 2004). Psykologisen sopimuksen
ja luottamuksen vilisen dynamiikan ymmirtiminen on oleellisen tirkedd
organisaatioiden kannalta, silld vankalle pohjalle rakennettu psykologinen sopimus
mahdollistaa muutosten toteuttamisen ilman tyontekijoiden kokemusta sopimuksen

rikkoutumisesta (Alasoini 2007).

Tuotannon sopeuttamistoimet, kuten irtisanomiset ja lomautukset, aiheuttavat aina koko
tyOoyhteisod koskettavan kriisin, jonka syvyyttd ja vaikutuksia ei koskaan voida tdysin
ennustaa (Parzefall 2009). Riskind on, ettd psykologinen sopimus murtuu, kun
tyontekijoiden kokemuksen mukaan organisaation johto ei toimi odotusten mukaisesti
(Rousseau 1995). Paternalistinen psykologinen sopimus perustuu uskomukseen siitd,
ettd menestyvd tyOnantaja palkitsee hyvin tehdystd tyostd turvallisuudella ja
varmuudella tyosuhteen jatkuvuudesta. Sopimus murtuu, kun tyonantaja pelaa reilun
pelin vastaisesti ja turvautuu sopeuttamistoimiin (Alasoini 2007). Epéluottamus kasvaa
helposti itsediin vahvistavana kierteenid, jota on vaikeaa katkaista (Robinson &
Rousseau 1994). Ratkaisun kestdmittoméddn tilanteeseen voisivat tarjota uudet,

tasapainotetut psykologiset sopimukset, joilla tyOnantaja pyrkisi johtamisen ja tyon
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organisoinnin avulla takaamaan tyOntekijoille entistdi parempia mahdollisuuksia

haasteelliseen tyohon ja jatkuvaan kehittymiseen (Alasoini 2007).

Kéytdn tdssa tutkielmassa Marksin (2001) psykologisen sopimuksen miiritelméad, joka
pohjaa Herriotin ja Pembertonin (1995) klassiseen psykologisen sopimuksen
maédritelméddn. Organisaatiossa voi olla useita psykologisia sopimuksia eri ihmisten ja
ryhmien vililld. Kukin psykologinen sopimus pitdi sisdlldan erilaisia osapuolten vélisid
odotuksia ja velvollisuuksia. (Marks 2001.) Méiritelmidn mukaan organisaatiossa voi
syntyd erilaisia psykologisia sopimuksia esimerkiksi esimiesten ja johdon vilille,
luottamushenkildiden ja esimiesten vilille, ja johdon ja luottamushenkildiden vilille.
Téten yhden sopimuksen murtuminen voi olla mahdollista samaan aikaan kun toinen

sopimus sdilyy (Marks 2001).
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3 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Aineiston keruu

Téamd tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa tutkimuskohteena on
johtaminen kansainvilisen porssiyhtion yhdessd tuotantolaitoksessa. Tutkimuksen
empiirisen  aineiston kerddmiseen kidytettiin useaa aineistonkeruumenetelméaa
rinnakkain, kuten kvalitatiiviselle tapaustutkimukselle on tyypillistd (Hirsjdrvi ym.
2007, 130-131; Yin 2009, 18.) Tutkimuksessa kiytetyt aineistonkeruumenetelmit ovat:
fokusryhmihaastattelu, teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, yrityksen dokumentit
ja henkilostolehdet, ja sanomalehtien, Internet-uutisten sekd keskustelupalstojen
seuraaminen. Usean aineiston kdytto rinnakkain tekee tutkimuksesta monipuolisemman

ja lisdid tutkimuksen validiteettia (Alkula ym. 1995, 50).

Liitteessd 2 on taulukot tehdyistd haastatteluista sekid organisaation tiloissa toteutetusta
havainnoinnista. Taulukoista kdy ilmi my0s aineiston keruun ajankohdat ja kestot.

Seuraavaksi kerron yksityiskohtaisemmin aineiston keruusta ja valituista menetelmisté.

Haastattelujen toteutus

Tutkimusta varten haastateltiin 24 henkilod huhti- ja toukokuun aikana vuonna 2010.
Osa haastatteluista toteutettiin fokusryhmihaastatteluina ja osa yksilohaastatteluina.
Fokusryhmihaastatteluita jéarjestettiin kaikkiaan viisi, joiden kestot olivat hieman alle
kaksi tuntia. Fokusryhmissd haastateltavia oli yhteensd 16 henkilod, joista 5 oli
verstaspddllikoitd, 8 osastoinsindorejd ja 3  vuorotyonjohtajia. Haastattelimme
verstaspdillikoitd ja osastoinsindorejd kahdesti ja vuoropdillikéitd kerran. Peruimme
vuoropadllikoiden toisen haastattelukerran, silld totesimme, ettd ensimmaiselld kerralla
kdvimme ldpi aihealueet, joita olisi ollut tarkoitus kdydd ldpi myos toisella kerralla.
Katsoimme siis, ettd toista haastattelukertaa ei ollut tarpeen jdrjestdd. Tein kaikki

fokusryhméhaastattelut yhdessid professori Hanna Lehtiméen kanssa.
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Yksilohaastatteluja tehtiin  yhteensd 8. Haastattelimme yhden tuotantoyksikon
henkil6stopaillikkodd ja tehtaanjohtajaa, joka on yhtion tekninen johtaja ja johtoryhmin
jasen. Heidédn lisdksi haastattelimme kuutta luottamushenkildé: tyosuojeluvaltuutettua,
ammattiosaston  puheenjohtajaa, toimihenkiléiden luottamushenkil6d, ylempien
toimihenkil6iden luottamushenkil6id ja kahden eri tulosyksikon péadluottamushenkiloiti.
Yksilohaastatteluista tein suurimman osan Hanna Lehtiméen kanssa. Johanna Kujala oli
mukana yhdessd haastattelussa ja yhden haastattelun tein kaksin pro gradu -tutkija
Riikka Niemisen kanssa. Liitteessi 1 on  yksilohaastatteluissa  kiytetty

teemahaastattelurunko.

Fokusryhmien haastateltavien valinta tehtiin huolellisesti. Tutkimuksen tarkoitus
huomioon ottaen pyysimme yhtion henkilostopadllikkod valitsemaan haastateltavia
kolmelta esimiestasolta. Haastateltavien valinnassa toteutui osittain
lumipallomenetelmd, jolloin esimiehet ylemmaltd tasolta ehdottivat haastateltavia
seuraavalta esimiestasolta. Valinnassa suoritettiin periaatetta, jonka mukaan
haastateltavat olivat eri tulosyksikoistd mahdollisimman monen nékdkulman

esiintuomiseksi.

Yksilohaastatteluihin ~ valittiin ~ tarkoituksenmukaisesti  eri  henkildstoryhmien
luottamushenkiloitd sekd johdon edustaja. Haastateltavien valinta tehtiin harkiten, jotta
haastattelujen avulla saataisiin mahdollisimman monta ndkdkulmaa esille. Tavoitteena

oli saada rikas ja monidfininen kuvaus tapahtuneesta ja yhtion tilanteesta.

Kaikki haastattelut tehtiin Nokian Renkaiden tiloissa Nokialla. Fokusryhméihaastattelut
toteutettiin tehdasalueella sijaitsevassa kerho- ja saunatilassa. Tila oli omiaan luomaan
rennon tunnelman fokusryhméhaastatteluihin, ja tila oli riittdvét tilava, mikd helpotti
kdytdnnon toteutusta kun teimme kuvakollaasiharjoituksia. Yksilohaastattelut tehtiin

yhtion neuvottelutiloissa.

Haastateltavat kutsuttiin haastatteluihin Nokian Renkaiden yhteyshenkilon toimesta.
Haastateltavat olivat tietoisia siitd, ettd Tampereen Yliopiston tutkimusryhméd on
tekemdssi tutkimusta Nokian Renkaiden tiloissa. Osalle haastateltavista oli kuitenkin

epdselvid se, mitd tutkimuksella tavoiteltiin. Haastattelujen alussa kerroimme projektin
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tavoitteista ja annoimme haastateltaville mahdollisuuden esittdd kysymyksid projektiin

liittyen.

Fokusryhmdhaastattelu aineistonkeruumenetelmdnd

Tdhédn tutkimukseen valittiin yhdeksi aineistonkeruumetodiksi fokusryhmihaastattelu,
joka on suosittu metodi erityisesti toimintatutkimuksessa, jossa haetaan ratkaisua tai
muutosta. Menetelmdd on  perinteisesti  kdytetty taloustieteissd  erityisesti
kuluttajakidyttdytymisen tutkimuksessa, jossa on haluttu tietoa asenteista, tarpeista ja
valinnoista. Menetelmidd on kiytetty myos henkilostohallinnon kehittimiseen ja

tyopaikkatutkimuksissa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 174.)

Fokusryhmi koostuu valituista henkildistd, jotka keskustelevat tutkijoiden valitsemista
teemoista omien kokemustensa pohjalta. Ryhmin jédsenet vievit keskustelua eteenpdin
ja tutkijan huomio on erityisesti keskustelijoiden reaktioissa. Kiinnostavaa on se, miten
keskustelijat rakentavat siltoja asioiden vililli ja miten yhteistd ymmaérrystd asioista
rakennetaan keskustelun edetessd. Keskustelu antaa tutkijalle tietoa siitd, miten henkil6t
vaikuttavat toisiinsa ja miten kulttuurin sisdiset, jaetut késitykset ja narratiivit
keskustelijoiden arjesta rakentuvat keskustelussa. Tutkija on kiinnostunut siitd, miten
aiheesta puhutaan, jolloin tunteet, jinnitteet, ryhmén jdsenten vilinen dynamiikka ja
ruumiinkieli antavat merkityksid. Hiljaisuudellakin on oma merkityksensid ja
kiinnostavaa on tarkkailla sitd, mitd jatetddn sanomatta. (Eriksson & Kovalainen 2008,
175.) Téaméan tutkimuksen kohteena olevaan ilmioon liittyy  oleellisesti
kokemuksellisuus ja organisaation eri toimijoiden jakamat késitykset siitd, mikd on
totta. Fokusryhmihaastattelu oli siten erinomaisesti tdhdn tutkimukseen soveltuva
aineistonkeruumenetelmd. Ryhmiit kertoivat yhteisii tarinoita ja antoivat kollektiivisesti

merkityksid asioille.

Fokusryhmihaastatteluja  jarjestettiin ~ kaikkiaan  kuusi.  Haastatteluja  varten
muodostettiin kolme ryhmid, jotka edustavat eri esimiestasoja. Esimiestasot ovat:
verstaspddllikot, osastoinsindorit ja vuorotyonjohtajat. Verstaspdillikot vastaavat
laajemmasta kokonaisuudesta, ja johtamisen ja suunnittelun aikajdanne on viikko ja siitd
ylospdin. Osastoinsindorit vastaavat toiminnasta yhden vuorokauden aikajinteelld, ja

vuorotyOnjohtajat vastaavat esimiestyostd yhden vuoron ajan kerrallaan.
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Haastattelut nauhoitettiin, ja jokaisen haastattelun jidlkeen keskustelin toisen
haastattelijan kanssa ja pohdimme tapahtunutta. Heti haastatteluiden jilkeen kirjoitin
muistiin  tekemidni havaintoja haastattelusta. Kiinnitin huomiota haastattelun
tunnelmaan, keskustelijoiden asenteisiin, omiin kokemuksiini ja keskustelussa tirkeiksi

nousseisiin teemoihin.

Fokusryhmihaastattelujen avulla saatiin paljon tietoa siitd, mitd organisaatiossa oli
tapahtunut, silld haastateltavat muistelivat yhdessi tapahtunutta ja tiydensivit toistensa
tarinoita. Hetkittdin ryhmin jisenet innostuivat kertomaan tarinaa, johon jokainen
tdydensi omat kokemuksensa ja kertoi asioita omasta nidkokulmastaan. Ryhmistd
muodostettiin tarkoituksella homogeenisid siten, ettd ryhmidn jdsenet olivat samalta
esimiestasolta, jolloin keskustelujen aihealueet koskettivat kaikkia ryhmén

jasenid(Eskola & Suoranta 1998, 95).

Fokusryhmihaastatteluissa keskusteluteemoja késiteltiin monipuolisesti ja ryhmin
jasenet veivit keskustelua eteenpdin. Tutkijoiden rooli oli enemminkin kannustaa
keskusteluun kuin esittdd suoria, ennalta valmisteltuja kysymyksid. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 173; Eskola & Suoranta 1998, 98.) Tutkijat esittivit kéasiteltdavit
keskusteluteemat ja kannustivat tarkentavien kysymysten avulla ryhmid jatkamaan

keskusteluaan.

Fokusryhmihaastattelun haaste on se, ettd ryhméi saattaa estdd ryhmin jdsenid tuomasta
haastattelussa esiin arkoja tai ryhmén kannalta kielteisid asioita. My6s ryhmin sisdinen
valtadynamiikka voi mairitd sitd, kuka on enemmaén dédnessi ja kuka saa puhua tietyista
asioista. Otimme ndmi mahdolliset haasteet huomioon haastatteluja suunnitellessamme.
Keskustelu muuttui haastattelutilanteissa  vaisummaksi erityisesti  silloin, kun
keskusteltavat aiheet olivat arkoja. Ulkopuolisen on kuitenkin vaikeaa tunnistaa ja
ymmartdd ryhmén sisdistd dynamiikkaa niin, ettd siithen voisi haastattelutilanteessa
vaikuttaa. My06s ryhmin koko voi tulla haasteeksi silloin, jos ryhméssi on liikaa jdsenid,
koska silloin hiljaisemmat ryhmén jésenet saattavat jdddd kokonaan taka-alalle. Tdma
ongelma pyrittiin ratkaisemaan siten, ettd ryhmistd tehtiin pienia ja kaikkia
keskustelijoita kannustettiin haastattelussa kertomaan oma mielipiteensd. (Eskola &

Suoranta 1998, 97-99; Hirsjédrvi ym. 2009, 211.)
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Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmdndi

Tutkimuksen toinen haastattelujen toteutustapa oli teemahaastattelu. Johdon jdsenid ja
luottamushenkiloitd pddtettiin - haastatella yksilohaastatteluina kdyttimailld apuna
teemahaastattelurunkoa, jossa haastattelun aihepiirit oli etukédteen suunniteltu, mutta
kysymysten esitysjidrjestys ja muoto rakentuivat haastattelun edetessd (Eskola &
Suoranta 1998, 87; Hirsjarvi ym. 2009, 208). Aineistonkeruumenetelmin valintaa
perustelen silld, ettd keskusteltavat aiheet olivat arkoja ja haastateltavien asema ja
organisaation tilanne huomioon ottaen halusimme varmistaa, etti haastateltava koki
olonsa turvalliseksi ja halusi vastata esitettyihin kysymyksiin. Turvallisuuden kokemus
on edellytys onnistuneelle haastattelulle (Yin 2009, 106-107), ja siksi tiettyjen

henkildstoryhmien kohdalla aineistonkeruumenetelmaiksi valittiin yksilohaastattelu.

Teemahaastatteluissa péddpaino oli etukiteen suunnitelluissa aihepiireissd, mutta
esitimme my0s runsaasti tdydentdvid kysymyksid, joiden tarkoituksena oli saada
haastateltava kertomaan aiheesta laajemmin. Haasteellista oli yrittdd esittdd
haastattelukysymykset oikeassa muodossa niin, ettd haastateltava oli halukas
vastaamaan kysymyksiin avoimesti. Toinen suuri haaste haastattelutilanteissa oli antaa
haastateltavan kertoa oma tarinansa kaikessa rauhassa. Muutaman haastattelun jilkeen
asioista oli jo muodostunut ennakko-oletuksia, jotka oli tiedostettava ja yritettava estda
niitd vaikuttamasta kisilld olevaan haastattelutilanteeseen. (Yin 2009, 106-107.)
Tutkimuksessa on aina olemassa riski, ettd tutkija jdd vain yhden tai muutaman
tietoldhteen varaan, mikd ei vilttamittd riitd oikean ja kattavan kuvan saamiseen
tutkittavasta ilmiostd (Yin 2009, 107). Tiassd tutkimuksessa asia on huomioitu
haastattelemalla henkil6itd useasta eri henkilostoryhmaistd, ja kukin haastateltava kertoi

asioista omasta nikokulmastaan.

Haastattelujen teema-alueet

Kaikki tdmén tutkimuksen haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja.
Fokusryhmien haastattelukysymykset ovat liitteissé 3, 4 ja 5. Ensimmdisen
fokusryhmihaastattelun jialkeen muokkasin haastattelukysymyksid niin, ettd lisédsin
keskustelua  synnyttdvid  lisdkysymyksid ldhinnd  haastattelijoiden  tehtdviaa

helpottaakseni. Teema-alueet pysyivit samana.
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Ensimmadisen fokusryhmikerran teemana oli "Missd nyt ollaan?”, eli tarkoitus oli
keskustella siitd, mitd yrityksessd on tapahtunut lihimenneisyydessd ja millaiseksi
yhtion tilanne koetaan tdlld hetkelld. Fokusryhmihaastattelut etenivdt noudattaen

paipiirteissdin seuraavia teema-alueita:

® Esittelykierros ja oman tyon kuvaus

e Tyypillisen tyopdivin kuvailu

e Lihimenneisyyden tapahtumat

e Muutosten vaikutukset omaan tyohon
e Strategian vaikutus omaan tychon

e Tulevaisuuden tarkeimmat tehtivit ja tavoitteet

Toisen haastattelukerran teemana oli ”Missi ollaan tulevaisuudessa?”’, eli tarkoitus oli
selvittdd, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia haastateltavat uskovat tulevaisuuden
tuovan tullessaan ja milld keinoilla niihin voidaan vastata. Haastattelurunko on liitteessa
5. Toisella haastattelukerralla  kdytossd oli my0s projisointimenetelmina
kuvakollaasiharjoitus, jossa haastateltavat valitsivat kymmenien kuvien joukosta yhden
tai kaksi kuvaa, jotka hidnen mielestddn kuvaavat parhaiten tilannetta viiden vuoden
kuluttua, jolloin "Nokian Renkaat on erittdin menestynyt”. Eldytyméllad tulevaisuuteen
haastateltavat pystyivdt paremmin irtautumaan menneestd ja nykyhetkesta.
Projisointimenetelmidn avulla voidaan analysoida sitd, miten haastateltava nikee
tulevaisuuden suhteessa nykypidivdidn. Haastatteluissa kiytiin ldpi seuraavat teema-

alueet:

e Mitd ensimmadisesti haastattelukerrasta jdi mieleen

e Lihitulevaisuuden tarkeimmaét esimiesty0hon liittyvét tehtivit ja tavoitteet
e Kuvakollaasiharjoitus, eldytyminen ja tulevaisuudenvision luominen

e Keinot, joiden avulla pdéstdédn visioituun tulevaisuuteen

e Koulutuksen sisélto ja toteutustapa
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Téamid toinen haastattelukerta tehtiin kahden fokusryhmén kanssa. Molemmissa
keskusteluissa kéytiin jonkin verran 1dpi samoja aiheita, joista oli puhuttu ensimmaéiselld
haastattelukerralla.  Tutkimusprojektin  tavoitteet huomioon ottaen kysyimme
haastateltavien mielipiteitd siitd, minkélaista esimieskoulutusta he tarvitsisivat ja miten
koulutus olisi paras toteuttaa. Tirkedksi teemaksi nousi kuitenkin keskustelu
tulevaisuuden haasteista. Projisointimenetelmd toimi erittdin hyvin niin, ettd
haastateltavat kuvailivat tulevaisuudenvisioitaan ja sitd kautta kertoivat myos siitd,
miten asiat nyt ovat ja miten niiden tdytyy muuttua, jotta tulevaisuudenvision on

mahdollista toteutua.

Haastattelujen nauhoitus ja litterointi

Haastattelujen aluksi pyysimme kaikilta haastateltavilta luvan haastattelun
nauhoittamiseen. Nauhoituksen kiyttiminen tdssd tutkimuksessa oli tarpeellista ja
perusteltua, silld kaikki nauhoitetut haastattelut oli tarkoitus litteroida (ks. Yin 2009,
109). Kaksi haastateltavaa kielsi nauhoituksen kéyttamisen ja yksi haastateltava kielsi
nauhoituksen aluksi, mutta antoi luvan nauhoitukseen noin viiden minuutin jédlkeen.
Haastatteluissa, joissa nauhoitusta ei tehty, molemmat haastateltavat Kkirjoittivat
muistiinpanoja ja suoria lainauksia ylos ja kokosivat muistiinpanot yhteen haastattelujen

jéalkeen.

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin, eli purettiin kirjalliseen muotoon. Haastattelut
litteroitiin sanatarkasti ilman tidytesanoja ja fokusryhméhaastattelujen puhujat pyrittiin
identifioimaan. Osan haastatteluista litteroin itse ja osan litteroi avustaja Heta Nappila.
Osa  fokusryhmdihaastatteluista  ldhetettiin ~ ulkopuoliselle  palveluntarjoajalle
litteroitavaksi. Ndiden litterointien laatu ei ollut riittdvd hyvi, joten oikoluin ja kuuntelin

kyseiset haastattelut uudelleen ja tein niihin korjauksia.

Litteroitua  haastatteluaineistoa  kertyi  ryhmihaastatteluista 181 sivua ja
yksilohaastatteluista 84 sivua, eli yhteensd 265 sivua. Haastattelujen kesto on
ryhmihaastattelujen osalta yhteensé noin 9 tuntia ja 15 minuuttia, ja yksilohaastattelujen
osalta yli 8 tuntia ja 15 minuuttia. Yhteensi haastattelujen kesto oli siis noin 17 ja puoli

tuntia. (Ks. liite 2.)
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Haasteena luottamuksen rakentaminen

Luottamuksen rakentaminen haastattelutilanteessa on haastattelun onnistumisen
kannalta erittdin tirkedd, silld ilman luottamusta haastateltavat eivit ole valmiita
kertomaan avoimesti kokemuksistaan ja vaikeista asioista (Eskola & Suoranta 1998,
94). Joissakin haastatteluissa luottamuksen rakentaminen osoittautui haasteelliseksi

tehtaviksi. Eniten kysymyksid heréttivit tutkimuksen tarkoitus ja nauhurin kiytto.

Haastattelujen alussa esittelimme itsemme ja kerroimme lyhyesti tekeilldi olevasta
projektista ja haastattelun tarkoituksesta. Katsoimme tdrkedksi painottaa sitd, ettd
olemme tutkijoita Tampereen yliopistosta ja ettd haastattelu tehddédn tutkimuksellisista
lahtokohdista. Useita haastateltavia kiinnosti, miten projekti on kidynnistynyt ja kenen

toimeksiannosta teemme tyotd projektin parissa.

Haastattelujen aluksi pyysimme lupaa kdyttdd nauhuria. Kerroimme haastateltaville syyt
nauhoituksen kéyttdmiseen ja nauhojen kiyttotarkoituksesta. Painotimme ehdotonta
luottamuksellisuutta  ja tutkijan etiikkaa. Luottamuksen rakentamisen
haastattelutilanteessa teki haasteelliseksi se, ettd haastateltavat sanoivat nauhoja
kiytetyn joskus aikaisemmin heitd itseddn vastaan. Haastateltavat eivit siis uskaltaneet
puhua avoimesti nauhalle, koska pelkisivit siitd aiheutuvia seurauksia. Haastateltavista
kaksi kielsi nauhurin kédyttdmisen kokonaan. Osa heisti, jotka antoivat luvan nauhoittaa
haastattelun, olivat selkedsti varovaisia puheissaan eividtkd maininneet puheissaan
henkiloiden nimid. Naiissd tilanteissa oli vaikeaa arvioida, oliko nauhoituksen
kiyttdmisestd enemmdn haittaa kuin hyotyd (ks. Yin 2009, 109). Osalle nauhurin
kiyttiminen oli luonnollista eivitka he kieltdneet tai edes kyseenalaistaneet sen kidyttoa.
Fokusryhmihaastatteluissa kukaan ei kieltinyt nauhurin kiyttdmistd. Fokusryhmissa
avoimuus lisdintyi sitd mukaa, kun keskustelu eteni. Ryhma ikédédn kuin itse méiéritteli

keskustelun aikana, miké on sopiva avoimuuden aste.

Osallistuva havainnointi aineistonkeruumenetelmdnd

Havainnointi on yleisesti eri tieteenaloilla tunnustettu ja laajalti Kkiytetty
aineistonkeruumetodi (Hirsjarvi ym. 2009, 213). Osallistuvaa havainnointia on kéytetty

useimmin antropologisissa tutkimuksissa, mutta aineistonkeruumetodina se soveltuu
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mainiosti myds organisaatioiden tutkimiseen (Yin 2009, 112). Havainnoinnin
tavoitteena on yhteison toimintaan osallistumalla ja ihmisid havainnoimalla keritd
tutkimusaineistoa ja yrittdd ymmartda yhteison kulttuuria (Eriksson & Kovalainen 2008;
Eskola & Suoranta 1998, 99; Yin 2009, 111-113). Havainnointi on tdssi tutkimuksessa
tarked aineistonkeruumenetelmi, silld sen avulla sain tulkintaa avustavaa vilitontd ja

intuitiivista tietoa.

Havainnointi soveltuu erinomaisesti kvalitatiivisen tutkimuksen metodiksi. Se on tyolds
ja aikaa vievd metodi, mutta sen edut ovat kiistattomat, silli havainnoinnin avulla
voidaan saada “vdlitontd, suoraa tietoa yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden
toiminnasta ja kdyttdytymisestd” (Hirsjarvi ym. 2009, 213). Osallistuvassa
havainnoinnissa tutkija ei ole vain passiivisen tarkkailijan roolissa, vaan osallistuu
aktiivisesti tutkittavien maailmaan (Yin 2009, 111). Aineistonkeruu on tilldin
subjektiivista toimintaa, ja tutkijan ennakko-odotukset vaikuttavat havaintoihin ja niistad
tehtyihin tulkintoihin. Tutkija havainnoi valikoiden, vaikkei tekisikddn sitd tietoisesti.
(Eskola & Suoranta 1998, 103; Hirsjarvi ym. 2009, 213; Yin 2009, 113.) Osallistuvassa
havainnoinnissa on myds aina olemassa se riski, ettd tutkijan ldsndolo vaikuttaa

havainnoinnin kohteena olevien ihmisten kédyttdytymiseen (Hirsjidrvi ym. 2007, 2008).

Tassd tutkimuksessa havainnoinnin tavoitteena oli saada késitystd siitd, millainen
organisaatio Nokian Renkaat on. Jokainen tyOpdivd Nokian Renkaiden tiloissa ja
lukuisat perehdytystilaisuudet ja palaverit, joihin sain osallistua, tarjosivat
mahdollisuuden havaintojen tekemiseen. Tyoskentelin Nokian Renkailla 2-3 pédivaa
viikossa maalis-kesidkuussa, sekd elokuussa 2010. Havainnoinnissa kiinnitin tilojen ja
muiden artefaktien lisdksi huomiota ihmisten kéyttaytymiseen ja heiddan viliseen
kommunikointiin sekd sithen, miten organisaatiossa tapahtuneista asioista puhuttiin.

Merkitsin tekemini havainnot muistiin kenttipdivikirjaan.

Huhtikuussa 2010 seurasin yhden verstaspdllikon tyopédivaa. Havainnoinnin avulla oli
tarkoitus saavuttaa ymmirrys siitd, minkélaista esimiehen tyd on Nokian Renkailla.
Tarkemmin sanottuna huomioni kiinnittyi muun muassa seuraavanlaisiin asioihin:
minkélaisista asioista ja tehtdvistd esimiehen tyopdivd koostui, minkilaisessa
ympaéristossd ja minkélaisissa tiloissa esimies toimi, keitd hidn tyopdivin aikana tapasi,

kenen kanssa hiin keskusteli ja minki tyyppisisti asioista.
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Esitin verstaspdillikolle pédivin aikana runsaasti kysymyksid, mutta en muuten
tarkoituksellisesti vaikuttanut hidnen tyopdivinsd kulkuun. Osallistuin toimintaan
tutkittavan omilla ehdoilla, mika on tirkedd osallistuvan havainnoinnin onnistumiselle.
(Gronfors 1982, 93; Hirsjarvi ym. 2009, 216.) Havainnointi ei ollut systemaattista tai
jasenneltyi, vaan muodostui vapaasti tilanteiden mukaan (Eskola & Suoranta 1998, 103;
Hirsjarvi ym. 2009, 214-217; ) En osallistunut esimiehen tyohon, vaan pysyttelin
enimmaékseen taustalla. Palaveritilanteissa kerroin muille osallistujille, ettd olin vain

havaintojen tekija enké osallistuisi keskusteluun.

Primaari- ja sekundaariaineisto

Tassd  tutkimuksessa ~ primaariaineisto koostuu fokusryhméhaastatteluista,
yksilohaastatteluista ja havaintomuistiinpanoista. Nédiden aineistojen luokittelu
primaariaineistoksi johtuu siitd, ettd ne sisdltdvit valitontd tietoa tutkimuskohteesta ja
tutkittavasta ilmiostd. (Hirsjarvi ym. 2009, 186.) Sekundaariaineistoja on kiytetty
tietoldhteind, jotka tukevat, rikastuttavat ja tdydentdvédt antaen lisdinformaatiota
tutkimuskohteesta ja tutkittavasta ilmiostd (Yin 1009, 101; 114-118). Téssd

tutkimuksessa sekundaariaineisto koostuu seuraavista:

® Yrityksen Internet-sivusto

® Yrityksen vuosikertomukset

® Yrityksen porssitiedotteet

® Yrityksen henkilostolehdet

e Yritykseen liittyvit uutiset ja artikkelit sanomalehdissd, aikakauslehdissd ja
Internet-lehdissa

® Yritykseen liittyvét keskustelut Internet-keskustelupalstoilla

e Muu yrityksen tarjoama materiaali, kuten markkinointimateriaali ja yrityksessa

sisdisesti toteutettujen tutkimusten tulokset

Perehdyin Nokian Renkaista kertovaan lehtikirjoitteluun vuosilta 2008-2010, jotta
saisin selvyyden siitd, miten asioista kiytiin keskustelua mediassa kriisin aikana.
Seurasin Internet-keskusteluja ja selvitin, millaisista aiheista on syntynyt keskustelua

keskustelupalstoilla. Nididen lisdksi kohdeorganisaation puolesta on ollut tarjolla suuri
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madrd organisaation virallisia tiedotteita ja vuosikertomuksia sekd yrityksen sisdisid

dokumentteja.

3.2 Aineiston Kkisittely ja analysointi

Tédssd  tutkimuksessa haastattelujen tuottamaa aineistoa tarkastellaan sekd
diskurssianalyyttiseen ettd narratiiviseen konstruktivistiseen tutkimusotteeseen
nojautuen. Konstruktivismi tarkoittaa nikemystd, jonka mukaan ihmiset muodostavat
tietonsa ja identiteettinsi tarinoiden vilitykselld. Tieto muuttaa muotoaan koko ajan ja
rakentuu tarinoissa: tarinat ovat sekd tiedon ldhtokohta ettd lopputulos. Niin tieto ja
tietiminen riippuvat aina paikasta ja ajasta, sekd nikokulmasta. (Heikkinen 2000, 49—
51.) Yksiloind tulkitsemme maailmaa jatkuvasti etenevdnid ja muuttuvana tarinana.
Ymmirramme itsemme kertomusten kautta ja identiteettimme rakentuu tarinoiden

vilitykselld. Tarinat eldvit ja muuttuvat, ja niin muutumme mekin. (Heikkinen 2000.)

Narratiivisuus ei ole metodi vaan kattaa alleen monenlaisia kertomuksiin liittyvia
tutkimuksia. Se on viljd viitekehys, jossa huomio tyypillisesti kohdistuu tarinoihin
todellisuuden vilittdjind ja tuottajina. Narratiivista tutkimusta voi tarkastella kahdesta
paidndkokulmasta: tutkimuksena, joka kidyttdd materiaalinaan kertomuksia tai toisaalta
tutkimus voidaan ymmartdd tarinan muodostamiseksi maailmasta. (Heikkinen 2000.)
Haastatteluaineisto koostuu haastateltujen kertomuksista ja tutkimusraportti on myos
omanlaisensa  tarina.  Narratiivisessa  analyysissa  tuotan  uuden  tarinan

haastatteluaineiston tarinoista. (Heikkinen 2000, 52.)

Diskurssianalyysistd on useita eri versioita sekd metodien ettd teorian suhteen, ja siksi
siitd on vaikeaa antaa kattavaa ja yksiselitteistd kuvausta. Tutkimuksen kenttid on laaja
eikd diskurssianalyysin voida ajatella olevan selked metodi vaan ennemminkin véljad
teoreettinen viitekehys tai tutkimussuuntaus, joka sallii tutkijan rdétiloida tutkimukseen
parhaiten sopivat metodit. (Hirsjarvi ym. 2009, 225-226; Jokinen, Juhila & Suoninen
1993; Suoninen 1997, 15; Eriksson & Kovalainen 2008, 228.) Kvalitatiivisissa
tutkimuksissa diskurssianalyysistd on tullut suosittu ja tirked tutkimusmetodi, koska

diskurssianalyysissd huomio kiinnitetddn siihen, millaisia kulttuurillisia merkityksia
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liitetdén ihmisiin, asioihin, kokemuksiin ja tapahtumiin (Eriksson & Kovalainen 2008,

227).

Diskurssianalyysissa kielenkdytt6 ymmairretddn toiminnaksi, jolloin sanat, lauseet ja
keskustelut ovat tekoja. Puheen, sanojen ja toiminnan erottaminen tdysin toisistaan on
mahdotonta, koska ne ovat molemmat toimintaa, joka ylldpitidi tai muuntaa sosiaalista
todellisuutta. Kielenkdyttd ei vain kuvaa tekemistd, vaan on myos sen olennainen osa.
(Juhila & Suoninen 1999, 238-239; Suoninen 1997, 14.) Tatd tarkastelutapaa kutsutaan
sosiaaliseksi konstruktionismiksi, jossa kielenkidyttdé ndhdddn todellisuutta rakentavana
toimintana (Jokinen ym. 1993, 9; Suoninen 1997). Diskurssianalyysin painotus on siini,
miten kielen kédytto rakentaa, uusintaa ja muuttaa sosiaalista todellisuutta. Puheet ja teot
eivit ole toistensa vastakohtia eikd toinen edelli toista, vaan ovat molemmat toimintaa,

jotka ylldpitdvit sosiaalista todellisuutta (Suoninen 1997, 14).

Téassd tutkimuksessa tavoitteena on ollut ymmartdd ja selittdd logiikkaa, joka esiintyy
kdytdnnon tasolla. Voidaan puhua abduktiivisesta péittelystid, jossa tutkimuksen tekoon
ja aineiston analyysiin liittyy johtoajatus tai johtolanka, jonka avulla voidaan piistd
uuden teorian jiljille. (Gronfors 1982, 33-37.) Kéytdnnossid tutkimusprosessi eteni
aikaisemman tietimyksen ja aineistoldhtdisyyden vuorottelulla. Tavoitteena ei ole ollut
testata teoriaa, vaan aineistoldhtoisyyden avulla avata todellisuutta ja ymmairtdd sité.
Tutkimuksen aikana uusien ja yllittdvienkin asioiden esiintulo sallittiin (Dubois &

Gadde 2002; Gronfors 1982).

Ennen aineiston késittelyn aloittamista perehdyin metodikirjallisuuteen ja vertailin
erilaisia tapoja késitelld aineistoa. Ldhestyin aineistoa kuuntelemalla nauhoja ja
lukemalla litterointeja. Se, ettd litteroin suuren osan haastatteluista itse, auttoi minua

tutustumaan aineistoon.

Teemoittelin litteroidun aineiston Sirkka Hirsjarven ja Helena Hurmeen (2001)
esittimid periaatteita mukaillen. Luin litteroitua aineistoa ja yritin saada kisitysti siitd,
misti asioista haastateltavat puhuivat ja miten. Ympyr6in toistuvia sanoja ja ilmaisuja ja
kirjoitin muistiinpanoja. My0s tdmé tydvaihe auttoi minua tutustumaan aineistoon. (Ks.
Hirsjarvi & Hurme 2001.) Aineistojen lukeminen ilman tarkkoja rajauksia herkistda

nikemddn sanavalintojen muunteluita ja sdvyvaihdoksia ja on siten hyvé keino aloittaa
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aineiston kisittely (Suoninen 1997, 19-20). Pyrin siis aluksi selvittdmididn, mistd
aineistossa oli kyse. Haasteellista tdssd tyovaiheessa oli yrittdi olla arvioimatta kertojien
tarinoiden todenmukaisuutta ja olla arvottamatta haastateltavien nikemyksid. Havaitsin,
ettd aloin usein etsid ongelmien aiheuttajia ja syyllisid samaan tapaan kuin
haastateltavatkin. Tdhén haasteeseen systemaattinen aineiston lukeminen ja teemoittelu

toivat helpotusta.

Seuraavassa tyOvaiheessa teemoittelin haastatteluita aihealueittain, kuten puheet
esimiestyostd, tiedosta, kommunikaatiosta, luottamuksesta ja yhtion historiasta. Tein
tdmén tyovaiheen lukemalla litterointeja, merkkaamalla tekstid eri vireilld ja tekemilld
teksteihin reunamerkint6jd. Koska olin itse ollut mukana kaikissa haastatteluissa ja
kuunnellut haastatteluita nauhalta jilkikéteen, oli teemoittelun tekeminen luontevaa ja

puheesta pystyi tunnistamaan teema-alueet suhteellisen nopeasti.

Latasin litteroidun aineiston NVivo-aineistonkisittelyohjelmaan ja purin aineiston
teemoihin yksi haastattelu kerrallaan. Muodostin kolme eri ryhméi: esimiehet,
luottamushenkil6t ja yrityksen johto. Ryhmien sisdlld purin samaa teemaa koskevat
lainaukset perdkkiin. Tédssd tyovaiheessa poimin samalla tekstistd ilmaisuja, sanontoja
ja metaforia, jotka toistuivat usein. Ohjelman ansiosta haastattelujen ajallinen
eteneminen ja tunnistetiedot sdilyivéat niin, ettd palaaminen alkuperdiseen tekstiin
onnistui vaivattomasti. Ohjelman kiyttd helpotti my6s ilmaisujen poimimista
aineistosta. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2001.) Teemoittelin litteroidun haastatteluaineiston
ja siten pilkoin haastateltavien tarinat osiin, mutta pidin jatkuvasti huolta siitd, ettad
kommenttien ja ilmaisujen yhteys tarinaan pysyi tiiviind. Luin haastatteluja useaan
kertaan niin, ettd minulla oli selked kisitys haastateltavien kertomien tarinoiden

juonesta. Lopuksi kokosin teemoittelut yhteenvedoiksi.

Teemoittelu on systemaattista toimintaa, mutta jo sindllddn tdrked vaihe analyysissa.
Tutkija kidyttdd valtaa tehdessddn pdidtoksid sen suhteen, mikd aineistossa on
merkittdvdd ja olennaista. Teemoitteluvaiheessa osa tekstistd jdi pois siitd huolimatta,
ettd pyrin olemaan mahdollisimman perusteellinen ja késittelemddn aineistoa
systemaattisesti. Toisinaan oli hankalaa ymmartii sitd, mitd haastateltava oli tarkalleen

ottaen tarkoittanut ja olin epdvarma siitd, mihin teemaan haastateltavan puhe istui
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parhaiten. Téllaisissa tilanteissa jouduin tekemédédn valintoja ja tulkintaa. (Hirsjarvi &

Hurme 2001, 142.)

Litteroitua tekstid oli noin 270 sivua ja teemoittelun jilkeen analysoitavaa tekstid kertyi
noin 500 sivua. Esimiesten haastatteluista muodostui aineistonkisittelyssda 47-61
teemaa. Luottamushenkildiden haastatteluista muodostui 24-39 teemaa. Johdon
haastatteluista muodostui 26-27 teemaa. Nididen eri ryhmien teemat olivat pddosin
samoja. Yksi syy tdhdn on se, ettd haastattelujen kysymysteemat olivat hyvin

samantyyppisid. Kuvia aineistonkaésittelystd NVivo-ohjelmalla on liitteessi 6.

Teemoiteltu haastatteluaineisto vahvisti havainnon, jonka olin tehnyt jo haastatteluja
tehdessédni. Luottamus oli vahvasti esiin tuleva teema ja liittyi moniin asioihin, joista
haastateltavat puhuivat. Luottamuksesta puhuttiin usein muun muassa eri henkildiden ja
ryhmien vilisistd suhteista puhumisten yhteydessd. Teemoittelun jédlkeen esitin

aineistolle kolme kysymyst:

*  Mihin asioihin luottamus liittyy?
* Miten luottamuksesta puhutaan?

*  Miki merkitys luottamukselle annetaan?

Konstruoin aineistosta kolme ahdistuksen tarinaa, joissa késitelldaan nditd luottamukseen
liittyvid aineistokysymyksid. Sinikka Pesonen (2006) esittelee viitoskirjastaan
kertovassa artikkelissa erilaisia tarinoiden luokitteluja ja nojaa omassa tutkimuksessaan
Julian Rappaportin (2000) jdsennykseen, jossa tarinat jaetaan kolmeen luokkaan:
yksilotason kertomuksiin, yhteisotarinoihin ja kulttuuritason tarinoihin. Yhteisotason
tarinat kertovat tirkeitd asioita yhteison jdsenisti ja heille yhteisistd asioista (Rappaport
1999). Yhteis6 muodostuu ihmisistd, jotka kertovat yhteisid tarinoita siitd, mikd on
heidin historiansa, keitd he nyt ovat ja mitkd ovat heiddn tavoitteensa, eli miksi he
haluavat tulla. Yhteiso ei ole yhteiso ilman yhteisotasolla jaettuja tarinoita (Rappaport

2000, 6).

Yhteisotason tarinat ovat tidrkeitdi muutosprosesseissa, jossa ahdistuksen tarinat
muutetaan ilon tarinoiksi. Tarinoiden analyysin avulla voidaan tunnistaa yhteison

ahdistuksen tarinat ja auttaa l0ytdmidn tai rakentamaan ilon tarinat, joilla muutos
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saadaan aikaan (Rappaport 2000,7). Muutoksen edellytyksend on, etti ahdistavat ja
tukahduttavat tarinat kddnnetdin positiivisiksi. Uudet ilon tarinat auttavat yhteison
jasenid ndkemiddn mahdollisuuksia ja ratkaisuja ahdistusta aiheuttaviin ongelmiin.
Yksilotason tarinoiden muuttaminen ei vield aikaansaa muutosta yhteisotasolla, tai
ainakin sen ylldpitiminen on didrimmdiisen hankalaa. Siksi yhteisOtason tarinoiden

tdytyy muuttua, jotta muutos olisi mahdollinen. (Rappaport 2000).

Rappaport (2000) kayttdd artikkelissaan termejd kauhutarinat (tales of terror) ja ilon
tarinat (tales of joy), mutta Sinikka Pesosta (2006) mukaillen kutsun kauhun tarinoita
ahdistuksen tarinoiksi. Perustelu termin vaihdokselle on kuitenkin toinen kuin Pesosella
(2006): tdssd tutkimuksessa haastateltavat puhuvat kauhun ja pelon sijaan enemméinkin
ahdistuksesta, pahasta olosta ja harmituksesta, ja siksi valitsen sanan kauhu tilalle
ahdistus. Téssd tutkimuksessa ahdistuksen tarinat olivat ikédvii ja lohdutonta luettavaa,
mutta Rappaport (2000, 3) korostaa, ettd sellaisten yhteisétason tarinoiden jakaminen,
jotka paljastavat ennemminkin kuin kitkevit ahdistuksen on tirkedd tutkimuksessa, joka
kisittelee muutosta. Ahdistuksen paljastaminen on mahdollisuus korvata se ilon

tarinalla.

Ahdistuksen tarinat herittavit kysymyksen: miten tistd selvitddn? Miten tidstd voidaan
jatkaa eteenpidin? Kirjoitettuani ahdistuksen tarinat palasin aineistoon ja konstruoin ilon
tarinat, jotka vastaavat noihin kysymyksiin. Organisaatiossa on ollut laajoja
sopeuttamistoimia ja yritys kdy ldpi muutosvaihetta. Ilon tarinat kertovat siitd, miki
tuottaa haastateltaville iloa, toivoa ja uskoa tulevaisuuteen. Ilon tarinoiden
konstruoimisessa kédytin hyvédkseni muun muassa haastateltavien kuvailemia toiveita
tulevaisuuden  suhteen ja  fokusryhmé#haastatteluissa ~ kdytetyn  metodin,
kuvakollaasiharjoituksen avulla haastateltavien kertomuksia tulevaisuudenvisioistaan.
Ilon tarinoissa haastateltavat itse kertovat, millaisia odotuksia ja pddmaiirid heilld on, ja

miten tistd jatketaan eteenpdin.

Ilon tarinat olen koonnut koko haastatteluaineistoa hyviksi kdyttden. Tormisin samaan
ongelmaan kuin Pesonen (2006) viitoskirjassaan: ahdistuksen ja ilon ainekset eivit ole
puheissa selkeisti esilld, vaan toista selitetddn toisen avulla ja ilon tarina jad helposti
ahdistuksen tarinan alle. Niin esimerkiksi tilanteissa, joissa haastateltavat kuvailevat

yrityksen historiaa loistavaksi, kunnes kaikki romutettiin. Ylpeys loistavasta historiasta
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jaa helposti ahdistuksen alle. Joskus ilon tarinoita ei ole kerrottavana, vaan ne pitdd
kuvitella (Rappaport 2000). Pyysimme haastateltavia kuvittelemaan, miltd tulevaisuus
ndyttdisi vuonna 2015, kun kaikki olisi hyvin. Mikd olisi muuttunut? Miké olisi
paremmin? Millaista tyonteko olisi silloin? Suurin osa haastateltavista kuvitteli
onnellisen tulevaisuuden ja piti sitd realistisena. Osa haastatelluista luottamushenkiloisti
el pystynyt kuvittelemaan onnellista skenaariota tilanteessa, jossa ahdistuksen tarinat

olivat niin vahvoja ja alleen peittivii.

Sinikka Pesonen (2006) on kiyttdnyt viitoskirjassaan analyysimallia, jonka hén on
soveltanut Pertti Alasuutarin  (1994) juonirakenteen analysoimiseen kiytetystd
analyysikehikosta. Nyt vuorostani kidytin analyysissa hyvékseni Sinikka Pesosen (2006)
tapaa analysoida aineistoaan. Pesonen (2006) kiinnitti huomiota siihen, keitéd tarinoissa
esitetddn toimijoina, mitd pddmadrid heilld on ja minkélaisia keinoja niihin
padsemiseksi. Sovelsin tétd edelleen ja kiinnitin ahdistuksen tarinoissa huomiota siihen,
mitkd aiheuttavat ahdistusta, mitd seurauksia siitd on, sekd mistd suhteista puhuttaessa
nousee esiin luottamuksen teema. Ilon tarinoissa kiinnitin huomiota siithen, mitké asiat
tuottavat iloa, minkilaisia pddmaédrid haastateltavilla on, mitkd ovat keinot pddmaiirien
saavuttamiseksi sekd minkilaisia positiivisia tulevaisuudenvisioita haastateltavat

osaavat ja haluavat kuvitella vuodelle 2015.

Tatd pro gradu -tutkielmaa varten yhdistin ahdistuksen ja ilon tarinat. Esimiehet,
luottamushenkilot ja johto kertovat siis kukin yhden tarinan, jossa ahdistuksen
aiheuttajat ja ilon aiheet ovat limittdisid, kuten ne ovat todellisuudessakin
haastateltavien puheissa. On hyvé pitdd mielessd, ettd tarinat sijoittuvat aikaan ja
paikkaan ja niin my6s ndmé haastateltavien tarinat. Tarinat on kerrottu tilanteessa, jossa
organisaatio on ldpikdynyt vakavan Kkriisin ja useita sopeuttamistoimia. Tayttd
varmuutta tulevaisuudesta ei ole vielidkédn, silld sopeuttamistoimet ovat pitkittyneet ja
yt-neuvotteluja on kidyty useaan otteeseen. Epdvarmuus kuuluu tarinoista ldpi. Ennen

tarinoita esitén vield kuviossa 7 yhteenvedon aineiston kisittely- ja analyysiprosessista.
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Haastattelut

Mauhejen kuuntelu
= alustavat teemat

Litterointi

kézin

Sineiston teemoitteln

metkitykzet

Ilmaisut ja niiden

Teemoittelu

uusia teeemaoia

TNmaisut ja niiden
MWivo-ohjelmalla, merkitvlset

Aaneiston kekoaminen
vhteenvedoilksi

Aineistolle esitettavat
kysymyloset

Lhdistuksen tarinoiden
konstruoiminen

Ilon tarinoiden
konstruciminen

Tuonirakenteiden
tunnistaminen

Tarinoiden
vhdistiminen

Kuvio 7 Aineiston kisittely- ja analyysiprosessi

Kuvion perusteella voi saada sellaisen kuvan,

ettd aineiston késittely- ja

analyysiprosessi olisi edennyt vaihe vaiheelta aineiston keruun jidlkeen, mutta nidin ei

todellisuudessa suinkaan tapahtunut. Kuten kvalitatiivisessa tutkimuksessa on

tyypillistd, kerittiin aineistoa monissa vaiheissa ja rinnakkaisesti eri menetelmin.

Analyysia ei tehty vasta aineiston keruun jidlkeen, vaan todellisuudessa aineiston

kerddminen, analysointi ja tulkinta tapahtuivat osittain samanaikaisesti ja vuorotellen.

(Gronfors 1982, 145; Hirsjarvi ym. 2007, 218-219; Hirsjarvi ym. 2009, 223.)
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Kohdeyritykseni Nokian Renkaat Oyj

Nokian Renkaat Oyj on yksi Pirkanmaan suurimmista tydnantajista, minkd vuoksi
yrityksen nimi on mainittu useaan otteeseen muun muassa Aamulehden otsikoissa
viimeisten kahden vuoden aikana. Koko maailmaa koskettanut talouskriisi aiheutti myos
Nokian Renkailla tarpeen sopeuttaa toimintoja kysyntdd vastaaviksi. Yt-neuvottelujen
tuloksena satoja tyontekijoitd irtisanottiin ja lomautettiin Nokian Renkaiden Nokian
yksikostd vuosina 2008-2010, minkd vuoksi yhtid on ollut lehtien otsikoissa péddosin

negatiivisessa valossa.

Nokian Renkaat oli ennen talouskriisin alkua pitkddn kasvu-uralla. Yritys kasvoi ja
kansainvilistyi sekd tuotannon etti myyntiorganisaation kasvamisen kautta.
Taloudellinen taantuma ja sen seurauksena toteutetut sopeuttamistoimenpiteet ovat
kuitenkin aiheuttaneet yrityksessa kriisin, jonka vaikutuksia ihmisten vilisiin suhteisiin
tassd tutkielmassa tarkastellaan. Organisaation kriisiytynyt tilanne suuntasi henkildston
energiaa muuhun kuin organisaation perustehtivdin, ja pitkittynyt kriisitilanne lisési
henkiloston epdvarmuutta ja suhtautumista tulevaisuuteen. Nimid ovat tyypillisid

kriisiytyneen organisaation oireita ja haittaavat muutosten ldpiviemistid (Ranki 2000).

Yrityksessd on pitkdjinteisesti kehitetty yrityskulttuuria, jonka pohjana on into oppia,
kehittdd ja luoda uutta. Tunnetun “Hakkapeliittahengen” sdilyttiminen on ollut néissa
oloissa haastavaa. TyOssd jaksaminen, pelon ilmapiirin voittaminen, ihmisten
sitoutuminen, luottamuksen palauttaminen sekd muutoksen johtaminen ovat nousseet
keskeisiksi haasteiksi yrityksen tulevaisuuden menestystekijoitd silmilld pitiden

erityisesti yrityksen Nokian yksikon osalta.
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Historia

Nokian Renkaat Oyj:n historia ulottuu yli sadan vuoden taakse. Suomen Gummitehdas
Oy perustettiin vuonna 1898 Helsingissd. Yhtié muutti Nokialle vauonna 1904, jolloin
yhtion uusi tehdasrakennus valmistui. Henkildautonrenkaiden valmistus aloitettiin
Nokialla vuonna 1932 ja maailman ensimmdinen talvirengas, Kelirengas, kehitettiin
vuonna 1934 varta vasten Suomen olosuhteisiin: tiestoon, vaihtelevaan maastoon ja
talvikdyttoon. Tamd ensimméinen talvipintakuvioinen Kelirengas oli tarkoitettu
kuorma-autoihin. Nokian Renkaiden tunnetuin tuotemerkki, Nokian Hakkapeliitta, tuli

tuotantoon vuonna 1936.°

Nokian Renkaat Oy perustettiin vuonna 1988, ja vuonna 1995 yhtié listautui Helsingin
Arvopaperip0rssiin. Vuosikymmenen loppupuolella rengastehtaalla tehtiin laajennuksia
ja ensimmiiset omat vihittdismyyntipisteet perustettiin vuonna 1998 Ruotsiin ja
Latviaan. Vuosituhannen vaihteessa yhtion rengasketju laajentui Suomeen ja Viroon, ja
ketju otti nimen Vianor kiyttoon. Ketjulla on nykyédédn yhteensd 600 myyntipistettd 19

maassa.6

Vuonna 2002 perustettiin uusi logistiikkakeskus Nokialle ja Nokian Renkaiden toinen
tuotantolaitos kdynnistettiin Vsevolozhskissa Vendjdlli vuonna 2005. Yhtiolld on
sopimusvalmistusta Indonesiassa, Kiinassa, Slovakiassa, Espanjassa, Intiassa ja
USA:ssa. Nokian Renkailla on omat myyntiyhtiot Ruotsissa, Norjassa, Saksassa,

Sveitsissd, Vendjilld, Ukrainassa, Kazakstanissa, Tsekin tasavallassa ja USA:ssa.’

Nykyinen toimitusjohtaja Kim Gran aloitti yhtion toimitusjohtajana 1.9.2000.
Vuosituhannen alussa yhtio kasvoi voimakkaasi. Vuonna 2003 kysyntd oli niin
voimakasta, ettid tuotannolla oli vaikeuksia pystyd vastaamaan siihen. Kasvu jatkui aina
vuoden 2008 loppupuolelle asti, jolloin taantuma pakotti yhtion turvautumaan
tuotannon sopeuttamistoimiin ja organisaation rakennemuutoksiin. Vuonna 2009 yhtion

litkkevaihto oli 798,5 miljoonaa euroa kun se vuonna 2008 oli ollut 1080,9 milj. euroa, ja

> Nokian Tyres Future Leadership -Projektin case-kuvaus.
% Ks. edelli.
" Ks. edell.
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vuoden 2009 tulos laski yli puolet edellisen vuoden tuloksesta. Vuoden 2009 lopussa

henkildston miird oli 3292, kun se edellisen vuoden lopussa oli ollut 3784 henkiloi.®

Nokian Renkaiden johtamiskulttuurin kehitystd Idpi historian on kuvattu kuviossa 8.
Kuviosta on ndhtdvissd, ettd johtamiskulttuurissa on ollut kirjava kehityskaari yhtion
historian aikana. Johtamiskulttuuriin on vaikuttanut seki yleinen taloudellinen tilanne ja
vallalla olevat johtamisen trendit, kuten myo0s organisaation sisdinen taloudellinen

tilanne (Kujala, Lehtiméki & Hagman 2010, 6).

—19E5 Autoritddrinen, Tayloristinen johtamiskalttoon
Paternalizmi m— | esimiesten kunnicittaminen aseman perusteella
198A—1DEE Eustargsten hallinta johtamisen térkein tehtdvd
Tudelleetiorganizointi, sopeutiunitien ’ Taylotistitien johtamiskalttonae

1922—1990 Eeskifssd eatmiestyin ja johtandskalttourin
Kehittyminen r— | Lehittdminen

19911993 Drzanigaatio ja johtaminen kehittyrit
Prsihtyneisyys — | alhaalta péin, aktifvisia plenryhmid

10031005 Acroitnans, informaation wirtans,

Voimakas kaswu —— tumeissd tydskentelyn opettely, innovativisug
19962008 Eompetenssin kehittdminen

Tietopddoman kehitys —-

2008— Autoritddrinen, Tayloristinen johtamiskolttuon
Mudelleeniorgardzointd, sopeutuminen .

Kuvio 8 Johtamiskulttuurin kehitys Nokian Renkailla (Development of leadership culture. Kujala,
Lehtimiki & Hagman 2010)

Organisaatio

Nokian Renkaat Oyj:n Organisaation rakenne on matriisiorganisaatio, jossa on neljad
tuotantoyksikkod: Henkiloautonrenkaat, Kuorma-autonrenkaat, Raskaat Renkaat Oy ja

Vianor Oy. Organisaation rakennetta on kuvattu kuviossa 9.

¥ Nokian Renkaat Internet-sivusto: <http://www.nokianrenkaat.fi/>
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Kuvio 9 Nokian Renkaat Oyj:n organisaatiorakenne

Tassd tutkimuksessa tutkimuksen kohteena oli Nokialla sijaitseva tuotantolaitos.

Tutkimuksen kohteena oli henkil6itd kolmesta tuotantoyksikostid: Henkiloautonrenkaat,

Kuorma-autonrenkaat ja Raskaat Renkaat Oy. Haastateltavista yhden ryhmén

muodostivat luottamushenkil6t. Toisen ryhman muodostivat tehtaanjohtaja ja

Henkildautonrenkaat-yksikon henkilostopaillikko. Kolmannen ryhmédn muodostivat

tehtaan esimiehet kolmelta tasolta. Kuviossa 10 on pelkistetysti havainnollistettu

Nokian yksikon organisaation rakennetta.
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Kuvio 10 Pelkistetty Nokian yksikon organisaatiomalli

Strategia

Nokian Renkaiden strategian kivijalkana on keskittymisen strategia. Tuotteita
markkinoidaan alueilla, joissa on pohjoismaiset olosuhteet eli lunta, metsdd ja
vuodenaikojen vaihtelusta johtuvat vaativat ajo- ja kdyttotilanteet. Ydintuotteita ovat
henkildautojen ja kuorma-autojen talvirenkaat sekd metsidkoneiden renkaat. Tuotteita
valmistetaan péddosin jdlkimarkkinoille, joissa tuotteille saadaan mahdollisimman hyvi
kate. Kaikki Nokian-merkkiset henkildautonrenkaat ja raskaista renkaista noin 60 %
myydddn kuluttajille jdlkimarkkinoilla rengasalan erikoisliikkeiden, autokauppojen ja

muiden rengaskauppaa harjoittavien yritysten kautta.’

Yhtion tavoitteena on, ettid uusien tuotteiden osuus tulee olla vuosittain vahintidan 25 %
litkkevaihdosta. Tuotekehityksessd huomiota kiinnitetdin renkaiden turvallisuuteen,
kestivyyteen ja mukavuuteen ajotilanteessa. Turvallisuusominaisuuksien lisdksi
renkailta vaaditaan taloudellisuutta ja meluttomuutta. Vierintdvastuksen kehittdmiseen
panostetaan jatkuvasti, silld vierintdvastuksen pienentimisen avulla voidaan alentaa

polttoainekulutusta merkittivisti, miki vihentid ympiristolle haitallisia paistojd.'”

? Nokian Tyres Future Leadership -Projektin case-kuvaus.
19 Ks. edelli.
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Organisaatiokulttuuri

Nokian Renkaat kutsuvat yrityskulttuuriaan nimelld Hakkapeliittahenki, jonka

ominaisuuksia ja perusperiaatteita yhtié kuvailee seuraavasti:

Yrittdjyys = voitonjano
Olemme voitonjanoisia, nopeita ja rohkeita. Asetamme tavoitteemme korkealle; teemme
tyotimme pitkédjinteisesti emmekd luovuta helpolla. Toimimme dynaamisesti ja

tdsmadllisesti asiakkaan tyytyvéisyys tirkeimpand padmiadrdndamme.

Kekselidisyys = selviytymisen taito
Meilld on taito selviytyd ja yltdd huippusuorituksiin vaikeissakin tilanteissa. Taitomme
perustuu luovuuteen ja uteliaisuuteen sekd rohkeuteen kyseenalaistaa olemassa olevaa.

Meilli on into oppia, kehittii ja luoda uutta.

Joukkuehenki = taistelutahto

Meilld on aito ja iloinen tekemisen meininki. Toimimme joukkueena luottaen ja
toisiamme tukien sekd rakentavaa palautetta antaen. Kunnioitamme erilaisuutta ja
rohkaisemme joukkueemme jdsenid tekeméédn ja tavoittelemaan tdhtisuorituksia myos

yksilotasolla. !

Kekselidisyys on merkittdvd osa Nokian renkaiden yrityskulttuuria, silli sen avulla
tuetaan johtamista ja annetaan koko henkilostolle mahdollisuus vaikuttaa yhtion
asioihin. Henkiloston hyvinvoinnista kannetaan yhtiossd huolta, ja sitd tuetaan
liikkuntaryhmien ja kerhojen avulla. Yhtio tekee yhteistyotd tyoterveyshuollon kanssa
litkkunta- ja hyvinvointipalveluiden kehittdmiseksi ja pitkdaikaissairaiden tukemiseksi.
Henkiloston hyvinvointia seurataan vuosittain ty0hyvinvointitutkimuksen ja sisdisen

asiakastyytyviisyystutkimusten avulla.'?

" Nokian Tyres Future Leadership -Projektin case-kuvaus.
12 Ks. edelli.
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Sopeuttamistoimenpiteet

Vuodenvaihteessa 2008-2009 aloitti tuotannon ja rakenteen sopeuttamistoimet ja 50
miljoonan euron sddstotoimenpiteet. Kahden vuoden aikana yhtio tiedotti yt-
neuvottelujen paitoksistd neljddn otteeseen: 19.11.2008, 19.12.2008, 20.1.2009 ja
9.3.2009. Vuoden 2009 aikana konsernista vidhennettiin 492 henkildd ja lomautuksia
toteutettiin  kaikissa tuotantoyksikoissd. Nokian tehtaan tuotannon tydaikamuoto
muuttui  katkeamattomasta  seitsenpdiviisestd kolmivuorotyostd — viisipdivdiseen
katkeavaan kolmivuorotyohon. Henkildautorenkaiden Nokian tehtaan vuotuinen
kapasiteetti vidheni aikaisemmasta kuudesta miljoonasta renkaasta noin neljdin

miljoonaan renkaaseen.'

21.6.2010 yhtio padtti irtisanoa 19 henkilod ja lomauttaa 37 médrdaikaisesti Nokian
toimipaikassa. Sopeutustoimien perusteluna oli tavoite vakioida puolitoista vuotta sitten
kdyttoon otettu vuorojarjestelmi, jossa kiertdvit lomautukset laskivat tyontekijoiden
tuloja. Kolmivuorotyotd tehtiin neljan vuoron miehitykselld yhden vuoron ollessa
kiertivisti lomautettuna.'* Seuraavalla sivulla taulukossa 2 esitin koosteen vuosien

2008-2010 tapahtumista.

"> Nokian Renkaat Internet-sivusto: <http://www.nokianrenkaat.fi/>
' Ks. edelli.
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Taulukko 2 Kooste sopeuttamistoimiin liittyvisti tapahtumista

31.10.2008

Tiedote tarpeesta sopeuttaa tuotantoa kysyntda vastaavaksi.
Yt-neuvottelut alkavat.

19.11.2008

Yt-neuvottelut lomautusten osalta paittyvit.

Suurin osa Nokian tehtaan henkilostostd lomautetaan ajalle
21.12.2008-11.1.2009.

Muut sopeuttamiseen liittyvdt neuvottelut jatkuvat sekd Nokian
henkildautonrenkaissa ettd Raskaat Renkaat Oy:ssi.

9.12.2008

Yt-neuvottelut alkavat:
tarve vahentii 450 henkilod Nokian tehtaalla.

18.12.2008

Pédivin mittainen tyonseisaus Raskaat Renkaat Oy:ssd vastalauseena
suunnitelluille tuotannon sopeuttamistoimille.

19.12.2008

Yt-neuvottelut Raskaat Renkaat Oy:ssd paittyviit:
280 henkilod lomautetaan 10—100 péiviaksi.

20.1.2009

Yt-neuvottelut alkavat Raskaat Renkaat Oy:ssi:

tavoitteena  tuotannon  siirtdminen  viisipdivdiseen katkeavaan
kolmivuorotyohon, 230 henkilon lomauttaminen toistaiseksi tai
miérdajaksi ja 50 henkilon vihentdminen.

20.1.2009

Yt-neuvottelut henkil6autonrenkaiden osalta paattyvit:

irtisanotaan 232 henkildd, joista 106 hoidetaan elikejirjestelyin. 440
henkil6a lomautetaan eripituisiksi ajoiksi. Tuotanto siirretdin
viisipdivéiseen katkeavaan kolmivuorotyohon.

9.3.2009

Yt-neuvottelut paittyvit Raskaat Renkaat Oy:ssi:

4 toimihenkilod ja 29 tyOntekijdd irtisanotaan, osa hoidetaan
eldakejdrjestelyin. 34 henkilod lomautetaan. Tuotanto siirretddan
viisipdivdiseen katkeavaan kolmivuorotyohon.

5.5.2010

Yt-neuvottelut alkavat:
tavoitteena vakioida vuorojirjestelmd. Sopeuttamistoimet kohdistuvat
70 henkil66n.

21.6.2010

Yt-neuvottelut paittyvit:
19 henkilod irtisanotaan ja 37 henkilod lomautetaan midrdajaksi.
Sopeuttamistoimet koskevat kaikkia henkilostoryhmié.
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Sivut 57-79 on salattu julkisuudelta 1.1.2016 saakka.
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S LOPUKSI

5.1 Johtopaitokset

Olen tarkastellut tdssd tutkimuksessa psykologisia sopimuksia ja luottamusta

kohdeorganisaatiossa, joka on kidynyt ldpi suuria muutoksia ja vakavan kriisin.

Empiirisen aineiston analyysi osoitti, ettd
1. organisaation eri ryhmien vililld on ollut erilaisia psykologisia sopimuksia,
2. luottamus on kérsinyt ja psykologiset sopimukset ovat murtuneet, ja
3. tyoyhteison jdsenilld on toiveita ja tavoitteita luottamuksen palauttamisen ja

psykologisen sopimuksen uudelleenrakentamiseen suhteen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd organisaation eri ryhmien vélilla on vallinnut
useita, toisistaan poikkeavia psykologisia sopimuksia. Tdma vastaa tdssd tutkimuksessa
kayttimidni Marksin (2001) psykologisen sopimuksen maédritelméd, jossa sopimukset
nihdddn monimutkaisina suhteiden kokonaisuuksina. Eri ihmiset ja ryhmit solmivat
toistensa kanssa erilaisia psykologisia sopimuksia, jotka sisdltavit erilaisia odotuksia ja

velvollisuuksia.

Kokemukset siitd, ettd osapuolet eivit ole kriisitilanteessa toimineet odotetulla tavalla ja
siten tayttdaneet velvollisuuksiaan on johtanut tilanteeseen, jossa luottamus on menetetty.
Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd psykologiset sopimukset ovat
murtuneet eri ryhmien vililld. Esimiehet kokevat, ettd “matto on viety jalkojen alta”,
milld he tarkoittavat sitd, ettd he eivit ole voineet luottaa oman esimiehensé tai johdon
tukeen. Luottamushenkilot kokevat, ettd heiltd on pimitetty tietoa ja asioita ratkaistaan
heiltd salassa. Todellisuus ei vastannut luottamushenkiloiden odotuksia siitd, ettd
tastdkin lamasta olisi selvitty ilman irtisanomisia. Luottamushenkildiden ja esimiesten
vilinen luottamus on kérsinyt johtamistyylin muututtua, ja esimiehet nihdéddn “pahan

valikdsind”.
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Kuten edelld on esitelty, perustuu paternalistinen psykologinen sopimus Alasoinin
(2007, 112) mukaan uskomukseen siitd, ettd kelvollisesti tehty ty0 ja uskollisuus
tyonantajalle palkitaan turvallisuudella ja luottamuksella, ja tyOnantajan hyva
taloudellinen menestys palkitsee myOs palkansaajaa erityisesti lisidmalld tyonantajan
palkanmaksuvaraa ja varmuutta tyosuhteen jatkuvuudesta. Paternalistinen psykologinen
sopimus jidrkkyi kohdeyrityksessi muun muassa siitd syystd, ettd tyonantaja jatkoi
sopeuttamistoimia vaikka yrityksen tulos oli hyvd. Luottamushenkildiden nikokulmasta
johto ei ole tiyttinyt velvollisuuttaan huolehtia tyontekijoiden tyopaikan sédilyvyydesta.
Johto tunnistaa my0s omasta puolestaan, ettd luottamussuhteet ovat jirkkyneet kriisin

aikana tiettyjen tapahtumien johdosta.

Kuvio 11 havainnollistaa johdon, esimiesten ja luottamushenkiloiden vilisten
psykologisten sopimusten murtumista. Kuvio on karkea ja yksinkertaistava kuvaus
kompleksista suhteiden todellisuudesta, mutta antaa selkedn kuvan siitd, miten eri

ryhmien viliset, sisdlloltdaéan erilaiset psykologiset sopimukset ovat murtuneet.

"Matto wiedadn
jalkojen alta”™
- {01'11:0 - Paykologinen
Tydnantaja sopifnus murtuu.

Paternalistinen o

pavkologinen Esimies

SOpItnus —

murtug

Luottamushenkil 6t

"Pahan valilast”
Peyleologinen

sopitnus murtu

Kuvio 11 Psykologisten sopimusten murtuminen
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Epéluottamus on sekd esimiesten, luottamushenkildiden ettd johdon tarinoissa yksi
suurimmista ahdistuksen aiheuttajista. Lisdksi se on yksi muiden ahdistuksen
aiheuttajien seurauksista, mikd vahvistaa ajatusta siitd, ettd epédluottamus on helposti
itseddn vahvistava kierre (Robinson & Rousseau 1994). Tarinoissa jokaisella ryhmélla
on toiveena luottamuksen palauttaminen ja se nihdddn myos edellytykseni sille ettd,
organisaatiota voitaisiin alkaa kehittdd yhdessd. Luottamuksen menettdminen on yksi
painavimmista syistd, miksi kohdeorganisaation ryhmien viliset psykologiset
sopimukset ovat murtuneet. Luottamuksen palauttamisen edellytyksend on uuden ja

uudenlaisen psykologisen sopimuksen rakentaminen.

Edelld luvussa 2.1 olen esittinyt Cameronin ym. (1987) luettelon koyhtyvien
organisaatioiden piirteistd. Taulukkoon 9 olen koonnut aineistosta ahdistuksen
aiheuttajia kohdeyrityksessd ja verrannut niitd koyhtyvien organisaatioiden piirteisiin.
Olen tehnyt tdmén vertailun samaan tapaan kuin Anneli Ranki (2000, 175-176)
viitoskirjassaan Henkiloston selviytyminen kriisiytyneessd organisaatiossa, tosin tihin
taulukkoon olen lisdnnyt sarakkeen, jossa kuvailen ilon aiheita ja haastateltavien
toiveita tilanteen korjaamiseksi. Taulukosta on néhtidvissd se, ettd kohdeyrityksessid on
hyvin paljon samoja piirteitd kuin Cameronin ym. (1987) kokoamassa luettelossa

koyhtyvien organisaatioiden piirteista.

82



Taulukko 3 Koyhtyville yrityksille tyypilliset piirteet verrattuna kohdeyritykseen

Koyhtyvén Piirteen tarkempi Ahdistuksen aiheuttajat | Ilon aiheet
organisaation kuvaus kohdeyrityksessa kohdeyrityksessa
piirteitd (Cameron ym. 1987)
(Cameron ym. 1987)
keskittynyt suuret paitokset * suuret paitokset * tyOnantajan edustajan
paitoksentekovalta | tehdidin keskitetysti tehdéan keskitetysti vaihdoksen myoti
yrityksen johdossa, yrityksen johdossa tilanne on selkeytynyt
osallistuminen * osallistuminen ja keskusteluyhteys
paitoksentekoon paitoksentekoon parempi
vihenee, kontrollin vihenee e muutosta rakentava
midrd lisddntyy * kontrollin mééra henki
lisddntyy, vahditaan
* asioita ratkaistaan
epdvirallisesti ja salassa
lyhytjdnnitteisyys kriisien hoito ja * kriisien hoito ja e paluu kasvu-uralle
Iyhyen tdhtdimen Iyhyen tdhtdimen * uutiset siitd, etti
tarpeet vievit kaiken | tarpeet vievit kaiken Nokian tehtaaseen
ajan ja huomion, ajan ja huomion investoidaan taas
pitkdjénnitteinen * pitkdjinnitteinen
strateginen strateginen suunnittelu
suunnittelu puuttuu puuttuu
* toiminta ei ole
johdonmukaista
* ideointisuunnittelu
jiédnyt pois
innovatiivisuus ei halukkuutta * ei halukkuutta * toiveena paluu
hiipuu kokeiluihin ja riskien | kokeiluihin ja riskien yhdessa suunnitteluun
ottoon, skeptinen ottoon, skeptinen ja tehtaan
suhtautuminen suhtautuminen muihin | pitkdjinteiseen
muihin kuin kuin ydintoimintoihin kehittdmiseen
ydintoimintoihin * ideointisuunnittelu
jidnyt pois
* epdonnistumisen
pelko
syntipukkien johtoa ja muita * johtoa, esimiehii, * toiveena me-hengen ja
etsiminen sopivia kohteita kollegoja ja muita yhdessi tekemisen
syytetddn kaikesta, sopivia kohteita ilmapiirin
kuten huonosta syytetddn kaikesta, palauttaminen
ilmapiiristi ja kuten evastakkainasettelusta
epdvarmuudesta epdonnistumisista, halutaan eroon
huonosta ilmapiiristi ja
epdvarmuudesta
muutosvastarinta totutusta tavasta * poteroihin * tehtaan kehittdmisti
toimia ja omasta kaivautuminen, pidetédn tirkednid
reviiristd pidetddn epdonnistumisen pelko
kiinni ja torjutaan * historian ihannointi
uudet, vaihtoehtoiset
tavat toimia
vaihtuvuus kyvykkdimmait - -
ldhteviit
heikko tydmoraali valtataistelut * pelejd, valtataisteluita, | * toiveena yhdessd

hallitsevat, vastuu
tyOstd ja tehtivisti
heikkenee

kahden kauppoja
e asioita ratkaistaan

epdvirallisesti ja salassa

kehittdmisen henki ja
avoin ja rehti
keskustelukulttuuri
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* tyontekijoiden
vahtimista ja pelolla
johtamista

ei litkkumavaraa,
viljyyttd

ennakoimattomiin
kuluihin ym. ei ole
varaa, resurssit

* pitkdjénteiseen
tehtaan kehittimiseen
el investoida

e uutiset siiti, etti
Nokian tehtaaseen
investoidaan taas

suunnataan * ideointisuunnittelu

kiyttokustannuksiin | jdfinyt pois
eri ryhmit ajavat eri | tietyt intressiryhmét * luottamushenkiléiden | * muutosta rakentava
tavoitteita organisoituvat ja tydmaidra lisddntynyt henki

tulevat ddnekkaiksi

¢ johdon ja
luottamushenkiloiden
tavoitteet eridvét

e asioita ratkaistaan
epdvirallisesti ja salassa

* toiveena yhdessd
tekemisen meininki

luottamuspula

johto menettii
uskottavuutensa ja
luottamuksen alaisten
silmissa

* luottamuspulaa
useiden eri toimijoiden
vililla

* luottamus henkildityy
* johdon puheet
kyseenalaistetaan

* uusi tehtaanjohtaja

* tolveena avoin
keskustelukulttuuri

tasaiset leikkaukset

ikdvii leikkauksia
pyritidin tekeméddn

* yt-neuvottelujen
paitokset ovat

tasaisesti joka padsdintoisesti
puolella jotta koskeneet kaikkia
viltytddn henkil6storyhmid
konflikteilta, asioita
ei kyetd
priorisoimaan
konfliktit kilpailu ja * huoli oman tyopaikan | ¢ toiveena me-hengen
valtataistelut sdilymisestd nostattaminen
lisdéntyvét, kun * ristiriitoja ja
resurssit ovat niukat | tunnekuohuja
* yhteistyon
viheneminen

Osa ilon aiheista on olemassa olevia timénhetkisid ilonaiheita, osa taas on ennemminkin

toiveita kuin jo toteutuneita asioita. Toiveet kuvaavat sitid, ettd haastateltavat nikevit

mahdollisuuksia uudelleenrakentamiselle, jos toiveet toteutuvat. Rappaportin (2000)

mukaan yhteisotason muutos on mahdollinen, kun kauhun tarinat korvataan ilon

tarinoilla. Tatd mukaillen koyhtyvin organisaation piirteiden korvaaminen ilon aiheilla

on mahdollisuus katkaista organisaation koyhtyminen ja alkaa rakentaa uutta

tulevaisuutta. Suurimpaan osaan ahdistuksen aiheuttajista ja koyhtyvén organisaation

piirteistd 10ytyy ratkaisu ilon aiheiden avulla. Joihinkin kohtiin aineisto ei anna suoraa

vastausta.
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Tutkimuksen tulokset antavat yrityksen johdolle ensinnékin késityksen siitd, miksi kriisi
on vaikuttanut ithmisten vilisiin suhteisiin ja milld tavalla. Tami on jo arvokas tieto
sindnsd. Tulokset tarjoavat kuitenkin enemmaén: ne esittelevit organisaatiossa olemassa
olevia uudelleenrakentamisen siemenid. Ahdistus ja epdluottamus voidaan korvata
uudella tarinalla, jossa keskitytdédn ilon aiheisiin ja tulevaisuuden pddmaéériin. Tulokset
osoittavat, organisaation jdsenet ovat ylpeitd yrityksen historiasta, menestyksestd ja
hyviastd tuotteesta. Kaikki haastatteluryhmit toivovat selkedd tavoitetta ja paluuta

tehtaan kehittdmiseen ja tekemisen meininkiin.

Alasoini ~ (2007)  toteaa, ettd  paternalistisen  psykologisen  sopimuksen
uudelleenrakentaminen on epérealistinen tavoite, silld kilpailuolot voivat muuttua
dkillisesti eikd tyontekijoille voida antaa takuita tyon sdilyvyydestd. Nayttdd siltd, ettd
organisaatio eldd murrosvaihetta, jossa méiritelldin uuden psykologisen sopimuksen
ehdot. Alasoini (2007) ehdottaa, ettd tilalle muodostettaisiin uudenlainen tasapainotettu
psykologinen sopimus, jossa transaktionaaliset ja relationaaliset elementit yhdistyisivit
uudella tavalla. Uusien sopimusten avulla rakennettaisiin suhteita, joissa vallitsisi

samanaikaisesti luottamus, joustavuus, ldpindkyvyys ja turvallisuuden tunne.

5.2 Tutkimuksen luotettavuauden arviointi

Olen tdssd pro gradu -tutkielmassa pyrkinyt mahdollisimman tarkkaan ja
johdonmukaiseen tutkimusprosessin sekd pdittelyketjun kuvaamiseen, mikéd helpottaa
tutkimuksen luotettavuuden arvioimista (Gronfors 1982, 178; Hirsjdrvi ym. 2007, 227).
Luotettavuuden osoittaminen laadullisessa tutkimuksessa on haastavaa, silla tieteellisida
sopimuksia validiteetin mittaamiseksi ei ole olemassa (Gronfors 1982, 173). Tédssd

luvussa esitén syyt, miksi téitd tutkimusta voidaan pitdd luotettavana.

Tutkimusta tehdessd joudutaan tekemddn paljon perusvalintoja, jotka ohjaavat
tukimusta. Tutkija joutuu tekeméén valintaa muun muassa sen suhteen, mitkéd aineiston
sisdltdamit johtolangat poimitaan yksityiskohtaiseen tarkasteluun. (Koskinen ym. 2005,
230.) Tdmén tutkimuksen tutkimusaineisto oli hyvin laaja ja rikas, joten mahdollisuus
toisenlaisille valinnoille oli olemassa. Tassd tutkimuksessa perusvalinnat on tehty

teoreettisilla perusteilla ja tutkimuskirjallisuudessa kidydyn keskustelun pohjalta.
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Tulkinnan tekemisessi ja tutkimuksen raportoinnissa on oleellista se, ettd tutkimuksen
lukijalle antama kuva tuo esille tutkitun ilmion olennaiset piirteet ja kuvaa periaatteet,
jotka ohjaavat niiden suhteita (Koskinen ym. 2005, 250). Tutkimuksen luotettavuuden
ratkaisee lopulta se, kuinka monet johtolangat viittaavat samaan suuntaan (Alasuutari
1999, 214). Johtopditokset ovat luotettavampia, kun aineiston tulkinta pohjaa useasta

eri tietoldhteestd saatuun tietoon (Yin 2009, 116).

Tutkimuksen  luotettavuutta  pyrittiin ~ tdssd  tutkimuksessa  vahvistamaan
menetelmitriangulaation, aineistotriangulaation ja tutkijatriangulaation avulla (Hirsjdrvi
ym. 2007, 228; Yin 2009, 116). Menetelmitriangulaatio tarkoittaa usean menetelmin
kiyttod samassa tutkimuksessa (Yin 2009, 116). Kuten edelld on esitelty, kéytettiin
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmind muiden muassa fokusryhmihaastattelua,
teemahaastattelua ja osallistuvaa havainnointia. Useita menetelmid kdyttdmalld olen
vilttanyt aina tietyn menetelmén rajoitukset ja siten kerdnnyt rikkaan aineiston.
Kéaytetyt menetelmidt on harkittu tarkkaan tutkimuksen tavoitteisiin parhaiten

soveltuviksi.

Aineistotriangulaatiossa saman ongelman ratkaisemiseksi kerdtdan useita erilaisia
tutkimusaineistoja (Hirsjarvi ym. 2007, 228). Haastatteluaineistojen lisidksi tutkimuksen
aineistoa ovat erilaiset dokumentit, lehtikirjoitukset ja Internet-keskustelut. Eri aineistot

ovat tukeneet oikean tulkinnan tekemistai.

Tutkijatriangulaatio tarkoittaa, ettd tutkimukseen osallistuu useampia tutkijoita
aineistonkerddjind ja tulosten analysoijina ja tulkitsijoina (Hirsjarvi ym. 2007, 228).
Kaikissa haastatteluissa haastattelijoina oli itseni lisdksi toinen haastattelija, ja yhdessa
haastattelussa oli itseni lisdksi kaksi haastattelijaa. Jokaisen yksilohaastattelun ja
fokusryhmihaastattelun jidlkeen keskustelimme haastattelutilanteesta ja Kkirjasin
haastattelutilanteen tunnelmasta sekd keskeisistd puheenaiheista muistiinpanoja, jotta

niihin pystyi tarvittaessa palaamaan aineistoa analysoitaessa.

Aineiston analyysi- ja tulkintavaiheessa kidvin keskustelua tekemistidni valinnoista
tutkimusprojektiryhmidn  kanssa.  Alustavista tuloksista keskusteltiin ~ yhdessd

tutkimuskohteen, eli Nokian Renkaiden Nokian yksikon edustajien kanssa. Voidaan
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puhua jidsenvalidiudesta (Koskinen ym. 2005, 259-263), jossa tutkimuskohde voi
reagoida tutkijan esittdmiin tuloksiin. Laadullisessa tutkimuksessa vuoropuhelu
kohdeyrityksen kanssa on hyodyllisti monestakin syystd, mutta erityisen tidrkeédksi sen
rooli muodostuu tutkimusprojektissa, jonka tavoitteena on kohdeorganisaation

kehittdminen (Eriksson & Kovalainen 2008, 193; Koskinen ym. 2005, 259-263).

Téassd tutkimuksessa haastateltiin 24 henkil6d, joten tutkimusaineistoa kertyi runsaasti.
Haastateltavien lukumaiidrd todettiin riittdviksi, kun aineiston saturaatio, eli
kyllddntyminen voitiin todeta. Tdma tarkoittaa sitd, ettd samat asiat alkoivat toistua
haastatteluissa ja haastattelujen madrdd lisddmalld tuskin olisi saatu tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa. Saturaation arviointi kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kuitenkin
ongelmallista, silli on mahdotonta tietdd varmasti, milloin kohde ei enédéd tuota uutta
informaatiota. (Hirsjdrvi ym. 2007, 177.) Tamin ongelman ratkaisussa auttoi

tutkijatriangulaatio, jossa useampi tutkija arvioi aineiston riittdvyyden.

Tutkimustulosten esittelytavaksi on valittu haastateltavien puheista muodostetut tarinat,
jotka olen pitényt niin autenttisina kuin on ollut mahdollista. Tarinat ovat kuin suoria
lainauksia, joita on muokattu vain sen verran kuin on ollut tarpeellista esitystapaa ja
luettavuutta ajatellen. Tutkimuksen tulosten luotettavuutta olen pyrkinyt varmistamaan
siten, ettd aineisto on kisitelty huolellisesti ja perusteellisesti. Olen lukenut ja
kuunnellut  haastattelut useaan kertaan. Olen kuvaillut analyysiprosessin
mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksen luotettavaan selitykseen on tédssd pyritty tarkan
tutkimusprosessin sekd aikaisemman tutkimuksen esittelyn avulla. Olen pyrkinyt
esittelemddn selkedsti, miten tutkimuksen johtopaidtokset on muodostettu tutkimuksen

tulosten ja kirjallisuuden perusteella.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistosta ei tehdd piitelmid yleistettdvyyttd ajatellen.
Jos kuitenkin tutkitaan yksittédistd tapausta kyllin tarkasti, voidaan saada nikyviin myos
se, mikd ilmiossd on merkittivdd ja mikd toistuu usein tarkasteltaessa ilmioita
yleisemmalld tasolla. (Hirsjarvi ym. 2007, 177.) Teoreettisen viitekehyksen avulla
yksittdisestd tapauksesta tehdyt pdédtelmit voidaan ottaa laajempaan tarkasteluun ja siten

luoda yleisid johtopéétoksid (Yin 2009, 43).
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5.3 Tutkimuksen kontribuutiot ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus ottaa osaa keskusteluun siitd, millaisia vaikutuksia vakavalla kriisilld voi
olla tydyhteisoon ja ihmisten vilisiin suhteisiin. Sopeuttamistoimien tavoitteena on
varmistaa yrityksen taloudellinen selvidiminen kriisitilanteesta, mutta tydyhteison kriisin
aitheuttamien ylléttdvien seurausten vuoksi sopeuttamistoimien onnistumista on vaikeaa
- jos el mahdotonta ottaa tdydellisesti huomioon sopeuttamispédétosti tehdessad (Parzefall
2009). Sopeuttamistoimien vaikutus yrityksen tulokseen voi siksi pitkdlld tdhtdimelld

poiketa ennusteista.

Yhtend tdmid tutkimuksen teoreettisena kontribuutiona voidaan pitdd sitd, miten
Cameronin ym. (1987) esittimédédn taulukkoon koyhtyvien organisaatioiden piirteistd
voidaan lisdtd sarake, joiden avulla organisaation koyhtyminen voidaan Kkatkaista.
Tunnistin haastateltavien tarinoista toiveita, joiden toteutuessa ahdistuksen aiheuttajat
voitaisiin kddntdd ilon aiheiksi ja siten toteuttaa yhteisotason muutos. Tutkimuksessa
kdytetty narratiivinen tutkimusote ja ahdistuksen tarinoiden korvaaminen ilon tarinoilla

on tamin tutkimuksen metodinen kontribuutio.

Luottamuksen menettiminen oli yksi merkittdvimmistd kohdeorganisaation
psykologisten sopimusten murtumisen syistd, ja haastateltavat pitivit luottamuksen
palauttamista edellytyksend uuden sopimuksen rakentamiselle. Toisena tutkimuksen
teoreettisena kontribuutiona voidaankin pitdd sitd, ettd luottamus nostetaan tdssd
merkittdviksi osaksi psykologista sopimusta. Luottamus nidhddin tdssd tutkimuksessa
psykologisen sopimuksen panoksena, dimensiona ja tuloksena, sekd edellytyksena
uuden psykologisen sopimuksen muodostamisella. Luottamuksen ja psykologisen

sopimuksen vélistd suhdetta on tutkittu melko védhin (Atkinson 2007).

Tutkimuksen empiirinen kontribuutio muodostuu siité, ettd tutkimusorganisaationa oli
suomalainen savupiipputeollisuuden yritys, jolla on yli satavuotinen historia
Pirkanmaalaisena tyonantajana. Kohdeorganisaatio on oivallinen esimerkki yrityksestd,
jossa kriisi aiheuttaa murrosvaiheen ja paternalistisen psykologisen sopimuksen

murtumisen. Yksi kiinnostavimmista jatkotutkimusehdotuksistani liittyy organisaation
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tulevaisuuteen. Olisi mielenkiintoista selvittdd, miten uuden psykologisen sopimuksen

muodostuminen tapahtuu ja onnistuu kohdeorganisaatiossa.

Tassd tutkimuksessa haastateltiin toimijoita organisaation monelta hierarkiatasolta.
Haastateltavia oli organisaation johdosta, esimiehid kolmelta eri tasolta sekd useita
luottamushenkil6itd. Jatkotutkimusehdotukseni on samalla timén tutkimuksen rajoite.
Tehtaan tyontekijoiden haastatteleminen olisi voinut tarjota vield yhden nidkdkulman
kiinnostuksen kohteena olevaan ilmioon. Psykologisen sopimuksen késitettd on
perinteisessd tutkimuskirjallisuudessa kisitelty pitkélti tyonantajan ja tyontekijoiden
vilisend, mutta tidssd tutkimuksessa olen nojannut Marksin (2001) mééritelméédn
psykologisesta  sopimuksesta moniulotteisena ja  monimutkaisena suhteiden
kokonaisuutena organisaation eri toimijoiden vililld. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd eri ryhmien vélilld on ollut sisédlloltdén erilaisia psykologisia sopimuksia, jotka ovat

murtuneet. Tdma on tutkimuksen kolmas teoreettinen kontribuutio.

Téassd tutkimuksessa nostettiin esiin uuden psykologisen sopimuksen siemenid, joiden
varaan tulevaisuutta voidaan organisaatiossa rakentaa. Psykologisen sopimuksen
relationaalisten elementtien tdrkeys korostuu aikoina, jolloin tasapaino jiarkkyy. Mitd
vahvempi relationaalinen psykologinen sopimus, sitd vahvempi luottamus osapuolilla
on siihen, ettd toinen osapuoli tdyttdd sopimuksesta oman puolensa. Tdten sopimus
kestdid joitakin iskuja ennen murtumista. Kiinnostavaa on jatkaa keskustelua siitd, minka
elementtien varaan uusi psykologinen sopimus rakentuu? Voidaanko puhua uudesta
psykologisesta sopimuksesta yhtend kokonaisuutena, kun psykologisten sopimusten
katsotaan olevan subjektiivisia ja eri ihmisten ja ryhmien vélille voi muodostua erilaisia
sopimuksia? Ovatko suomalaisten tyomarkkinoiden kaikki osapuolet valmiita uusiin
sopimuksiin? Miten rakennetaan sellaisia uusia psykologisia sopimuksia, jotka takaavat
tyontekijoille turvallisuudentunteen ja samalla mahdollistavat organisaatioiden kayttda
tyovoimaa joustavasti? Jatkotutkimus voisi antaa vastauksia muun muassa niihin
kysymyksiin ja tarjota konkreettisia ehdotuksia henkilostévoimavarojen kehittimiseen

tulevaisuudessa.
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LIITTEET

LIITE 1: Yksilohaastattelujen kysymysrunko

Esittely

1. Esittely ja kerro omasta tyostési
o Tyotehtivi
e Rooli organisaatiossa
e Millainen on tyypillinen tyGpdiva?
e Millaisia tehtdvii siihen liittyy?

Historia
2. Mitd organisaatiossa on nyt tapahtunut viimeisen vuoden, kahden sisdlla?
Nykytila

3. Kuvaile organisaation nykytilaa omasta nidkokulmasta. Miten nikisit
tapahtuneen kriisin vaikuttaneen organisaatioon? Mikd muuttui?
e Thmiset
e Suhteet
¢ Tunnelmat
e Esimerkkeji ja konkretiaa

4. Millaisia muutoksia uudelleenorganisointi on aiheuttanut tydssd ja
tyOoyhteisossa?
e Konkreettiset muutokset
® Muutokset tydilmapiirissi
® Muutokset ja haasteet esimiestydssa
¢ Onnistumisen kokemukset
¢ Esimerkkeji ja konkretiaa

Tulevaisuus
5. Mitkd ovat ldhitulevaisuuden tiarkeimmat tehtidvési ja tavoitteesi?
6. Muutos (sisiiset)
e Mitd voisivat olla ne sellaiset toivottavat positiiviset muutokset, joita

organisaatiossa pitdisi tehdd (omaa tyotisi/yksikkodsi ajatellen)?
e Miten muutoksiin suhtaudutaan?
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7. Muutos (ulkoiset)

Mitké ovat tulevaisuuden menestyksen edellytykset ja mitkd ovat esteet?
- Asiakkuudet
- Markkinat
- Teknologia/kilpailu

Strategia
8. Miten néette oman tyon merkityksen suhteessa yrityksen strategiaan?
¢ Hallinnon/johdon odotukset omalle toiminnalle
¢ Omat ja tyoyhteison odotukset hallinnolle/johdolle

¢ Esimerkkejd ja konkretiaa

Voitko vaikuttaa / antaa panoksesi yhtion strategisiin linjauksiin?

Koulutus

9. Minkilainen koulutus saisi sinut innostumaan?
10. Miti siséltoja siind pitéisi olla?
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LIITE 2: Aineiston keruu

Haastatteluaikataulu
Haastattelu Ammattinimike Haastattelijat Pawamaara  Kesto Sivuma&rd Lkm Tulosyksikkd  Teema
Verstaspallikka Virpi Majamaki PC1x4
1|Ryhmahaastattelu Workshop Manager  Hanna Lehtimaki 8.4.2010 1:52:56 35 5 PC4 x 1 I
Osastoinsinddri Virpi Majamaki PC1x4
2 Ryhmahaastattelu Department Engineer Hanna Lehtimaki 14.4 20100 1:56:06 40 6 PC2x2 |
Verstaspéllikkd Virpi Majaméki PC1x4
3|Ryhmahaastattelu Workshop Manager | Hanna Lehtimaki 15.4.20100 1:47:40 32 5 PC4 x1 Il
Vuorotydnjohtaja Virpi Majamaki PC2y 3
4 Ryhmahaastattelu Shift Supervisor Hanna Lehtimaki 15.4.20100 1:46:08 40 3 I (jall)
Osastoinsinddn Virpi Majaméki PC1x4
5 Ryhmahaastattelu Department Engineer Hanna Lehtimaki 28.4.2010 1:51:12 3 6 PC2x 2 Il
Ylempien
toimihenkilgiden Virpi Majamaki
6 Yksilohaastattelu | luottamusmies Hanna Lehtimaki 28.4.2010 1:05:09 16
Tydntekijgiden
paaluottamusmies  Virpi Majaméki
7|Yksilohaastattelu PC1 Hanna Lehtimaki 4.5.2010 ~1:10:00 (5)
Virpi Majamaki
8| Yksildhaastattelu Tydsuojeluvaltuutettu Hanna Lehtimaki 552010 ~1:00:00 (3)
Henkilastapaallikkd  Virpi Majamaki
9| Yksilshaastattelu PCA Riikka Mieminen 552010 ~1:00:00 10
Tydntekijgiden Virpi Majaméki
10| Yksilshaastattelu luottamusmies PC2  Hanna Lehtimaki 552010 0:51:55 15
Virpi Majamaki
11|Yksilohaastattelu | TU toimihenkilgt Hanna Lehtimaki 552010 1:06:32 15
Ammattiosaston Virpi Majamaki
12|Yksilshaastattelu | puheenjohtaja Hanna Lehtimaki 12.5.2010 1:05:09 15
Tehtaanjohtaja Virpi Majamaki
Tekninen johtaja Hanna Lehtim&ki
13 Yksildhaastattelu | Johtoryhmén jdsen Johanna Kujala 26.5.2010 0:59:08 13

Sarakeotsikkojen selitykset:

Sivumaira

Lkm
Tulosyksikko

Teemat I ja II

=litteroidun haastattelun sivumairi. Suluissa olevat luvut

kuvaavat muistiinpanojen sivuméiérdd haastatteluissa, joita ei

nauhoitettu..

=ryhméihaastatteluun osallistuneiden henkildiden lukuméaérd

=kuinka moni haastateltavista oli kustakin tulosyksikosta:

PC1, PC2 ja PC4

=haastatteluteema I: "Mitd on tapahtunut? ja

haastatteluteema II ”Mihin ollaan menossa?”’

Aineiston keruu havainnoimalla

Menetelma Kuvaus Ajankohta Kesto (t)
1 Havainnainti Uusien tydntekijdiden perehdytystilaisuus 10.3.2010 b
2 Havainnointi Uusien tydntekijdiden perehdytystilaisuus 17.3.2010 25
d/Havainnainti Uusien tydntekijdiden perehdytystilaisuus 16.3.2010 b
4 Havainnointi Uusien tydntekijgiden perehdytystilaisuus 19.3.2010 2
5 Havainnointi Uusien tydntekijgiden perehdytystilaisuus 23.3.2010 4.5
6 Havainnointi Mokian yksikdn osaprojektin suunnittelupalaveri | 25.3.2010 1.5
7 Havainnointi Verstaspaallikdn tydpaivan seuranta 27.4.2010 7
8 Havainnointi Alustavien tulosten esittelypalaveri 16.8.2010 1.5

9 Havainnointi

Tyiiskentely Monkian Renkaiden tiloissa 2-3 kitivk  Maalis-kesakuu, elokuu 2010
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LIITE 3: Haastattelukysymykset I Kierros

Fokusryhméhaastattelut Nokian tehtaalla: nykytilan kuvaus
”’Missé nyt ollaan?”’

2. Esittelykierros ja oman tyon kuvaus

3. Kuvailkaa organisaation nykytilaa omasta nikokulmasta
Ihmiset

Suhteet

Tunnelmat

Esimerkkeji ja konkretiaa

4. Millaisia muutoksia uudelleenorganisointi on aiheuttanut tydssd ja
tyOoyhteisossa?
¢ Konkreettiset muutokset
e Muutokset tydilmapiirissa
¢ Muutokset ja haasteet esimiestydssd
®  Onnistumisen kokemukset
¢ Esimerkkeji ja konkretiaa

5. Miten néette oman tyon merkityksen suhteessa yrityksen strategiaan?
¢ Hallinnon/johdon odotukset omalle toiminnalle
¢ Omat ja tyoyhteison odotukset hallinnolle/johdolle
e Esimerkkeji ja konkretiaa

6. Mitkd ovat ldhitulevaisuuden tiarkeimmat tehtidvési ja tavoitteesi?
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LIITE 4: Muokatut haastattelukysymykset I kierros

(Haastattelukysymyksid muokattiin ensimmadisen fokusryhméhaastattelun jédlkeen.)

Fokusryhméhaastattelut Nokian tehtaalla: nykytilan kuvaus
”Missi nyt ollaan?”’

1.

2.

Esittelykierros ja oman tyon kuvaus

Kuvailkaa (yhdessd), millainen on tyypillinen tyopdiva?
Millaisia tehtédvia siihen liittyy?
Miten teidén tyotehtavinne liittyvit toisiinsa?

Kuvailkaa, mitd organisaatiossa on nyt tapahtunut viimeisen vuoden, kahden

sisalla?

Kuvailkaa organisaation nykytilaa omasta nikokulmasta
e Thmiset
e Suhteet
¢ Tunnelmat
¢ Esimerkkeji ja konkretiaa

Miti huhuja, tarinoita, termejd on kiytossia?
Millaista esimiestyd on asemassasi?
Miké on suhde yrityksen johtoon / esimieheen / padluottamushenkiloon?

Millaisia muutoksia uudelleenorganisointi on aiheuttanut tyossa
tyoyhteisossd?

Miten tyon tekeminen on muuttunut?
Miten esimiestyd on muuttunut? Onko rooliin tullut muutoksia?
Onko muutosten myotd tullut uusia haasteita esimiestyohon?
¢ Konkreettiset muutokset
® Muutokset tydilmapiirissi
® Muutokset ja haasteet esimiestydssa
¢ Onnistumisen kokemukset
¢ [Esimerkkeji ja konkretiaa

Miten nidette oman tyon merkityksen suhteessa yrityksen strategiaan?
¢ Hallinnon/johdon odotukset omalle toiminnalle
e Omat ja tyoyhteison odotukset hallinnolle/johdolle
e Esimerkkeji ja konkretiaa

Miten yrityksen strategia vaikuttaa tyohosi?

Mitki ovat ldhitulevaisuuden tarkeimmit tehtévisi ja tavoitteesi?
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LIITE 5: Haastattelukysymykset II kierros

Fokusryhméhaastattelut Nokian tehtaalla, IT kierros:
”Missi ollaan tulevaisuudessa?”’

Keskustelun rakenne:

- aluksi “ldmmitellddn” ja keskustellaan ensimmdisestd haastattelukerrasta ja
orientoidutaan muutosteemaan

- tehdédin kuvakollaasi-harjoitus, jonka avulla irtaudutaan nykyhetkesta

- varataan reilusti aikaa keskustelulle ja pohditaan, mitid pitdisi tehdd, jotta
paistéisiin “tulevaisuuteen, jossa kaikki on hyvin”

1. Reflektoi: Miti viime kerrasta jii paidllimmaéisend mieleen?

- tuliko jalkikdteen jotain mieleen, mitd ei ehditty késitelld / et muistanut
sanoa tai lisédta?

2. Mitki ovat ldhitulevaisuuden tirkeimmaét esimiestyohon liittyvit tehtivisi ja

tavoitteesi?

3. Kuvakollaasi (projisointimenetelma):

Eldydymme viiden vuoden pédhin, jolloin Nokian Renkaat on
menestyvdmpi kuin koskaan ennen. Valitse kuva, joka kertoo,
millaiselta Nokian Renkaat ndyttdd 5 vuoden kuluttua.
Mité kuvassa on? Kuvaile omin sanoin.

- Millaista ty6 on silloin?

- Millainen tyoyhteiso on?

- Millaista esimiestyd on?

- Miten eroaa siitd, mitd nyt on?

Tehtdvin jidlkeen jatketaan keskustelua ja pohditaan, milld keinoin tdhdn “onnelliseen
tulevaisuuteen” padstiin. Mitkd ovat konkreettiset tekemiset?

- Mitd pitdd tehdi organisaatiossa/johtamisessa, jotta sithen paistdisiin?

- Mitd ylimmén johdon pitiisi tehdd / ottaa huomioon, jotta yrityksen menestys /
kasvu / kansainvilistyminen olisi mahdollista?

- Millaista koulutusta tarvitsisit omassa tyossdsi, jotta sinulla olisi paremmat
mahdollisuudet menestyé/pérjati tyossisi?

4. Muutos (sisdiset)

Muutokset —mitid voisivat olla ne sellaiset toivottavat positiiviset
muutokset,  joita  organisaatiossa  pitdisi  tehdd  (omaa
tyotisi/yksikkoasi ajatellen)?

Miti yrityksen kansainvilistyminen tarkoittaa omassa tydssasi?
Voitko vaikuttaa / antaa panoksesi yhtion strategisiin linjauksiin?
Miten muutoksiin suhtaudutaan?

100



. Muutos (ulkoiset)

e Mitkd ovat tulevaisuuden menestyksen edellytykset ja mitkd ovat

esteet?
- Asiakkuudet
- Markkinat
- Teknologia/kilpailu
. Strategia

Miten nidette oman tyon merkityksen suhteessa yrityksen strategiaan?
¢ Hallinnon/johdon odotukset omalle toiminnalle
e Omat ja tyoyhteison odotukset hallinnolle/johdolle
¢ Esimerkkeji ja konkretiaa

Miten yrityksen strategia vaikuttaa tyohosi?
Miten voit vaikuttaa strategiaan?
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LIITE 6: Kuvia aineistonkiisittelysta

Kuvia NVivo-ohjelman avulla tehdystd aineistonkésittelysta:

Fokusryhmaét
M ame Modes References Created On Created By Modified On
| Dsastopadllikit | kienos a0 356 2720101433 W 67201071611
) Dsastopadllikt Il haastatiel 43 363 2720101433 W 7720101823
) Verstaspaalikat | haastattelu 45 245 272010148 Whi 27.201015:56
) Verstaspalikat Il haastattely 41 136 2720101432 Whi 272010 21:47
B Yuorotydnjohtajat | haastattelu 51 2l 27201434 W Br2motg42
Yksilohaastattelut
Hame Modes References | Created On Created By | Modified On Modified By
MJ 24 83 7.7.201019.04 b 8720101953 Wi
3 M 167 7720101918 Wb 772010 21:52 Wi
3 kil 123 7720101918 Wb 7.7.201019.37 Wi
3) 24 78 7720101918 Wb 7720102139 Wi
5) kr 107 7720101917 Wb B7.201021:42 Wi
Johto
M ame Modes References  Created On Created By fodified On kodified By
B 27 A1 B72N021:47 WM gr2Mozz0 WM
) 26 45 BF20021:48 Wk 972010947 WM
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