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Tassa tutkielmassa tarkastellaan luottamuksen roolia kahden yrityksen
valisessa yhteistydssa seka sitd miten luottamus yhteistyéssa rakentuu.
Tavoitteena on selvittda mihin luottamus yhteisty6sséa kohdistuu ja mika on
henkildityvan ja ei-henkildityvan luottamuksen rooli. Tutkimuksen kaytan-
ndllinen tavoite on I6ytdd keinoja, joilla yritysten johto voisi edesauttaa
luottamuksen rakentumista. Liséksi tarkastellaan sitd nayttaakéd luotta-

muksella olevan vaikutusta yhteistyon toimivuuteen ja tuloksellisuuteen.

Tama laadullisen tutkimuksen teoreettinen osuus toteutettiin kirjallisuus-
katsauksena. Empiirinen aineisto koostui haastatteluista, jotka toteutettiin

molemmissa kohdeyrityksissa ja analysoitiin.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, etta luottamus on toimivan ja tu-

loksellisen yhteistyon perusedellytys. Luottamus ilmenee seka henkildiden



valisend luottamuksena etta ei-henkilGityvana luottamuksena, jolloin se
kohdistuu yritykseen, jonka kanssa yhteistyota tehdaéan. Luottamus koh-
distuu seka toisen osapuolen kyvykkyyteen ettd hyvantahtoisuuteen. Tu-
losten perusteella ei pysty sanomaan onko henkildityvalla luottamuksella
tai ei-henkildityvalla luottamuksella suurempi vaikutus yhteistyon toimivuu-
teen ja tuloksellisuuteen. Henkil6ityva luottamus ja ei-henkil6ityvéa luotta-

mus eivat kuitenkaan kompensoi toisiaan.

Tulosten perusteella nayttaa silta, ettd yhteisty6 on tuloksellisinta kun osa-
puolet luottavat paitsi henkil6ihin, joiden kanssa he yhteistyota tekevat,
myOds kumppaniyrityksen brandiin, strategiaan seka kaupalliseen kilpailu-
kykyyn. Luottamusta rakentaa haastateltujen mukaan henkilésuhteiden
lisdksi avoin ja selkea tiedottaminen, ammattitaito, vuorovaikutus ja sdan-
ndllinen yhteydenpito, hyvéat kokemukset ja saatu palaute, positiivinen
asenne ja sitoutuminen, ongelmanratkaisukyky ja lupausten pitdminen.
Yritysten johto voi rakentaa luottamusta mahdollistamalla ja vahvistamalla

edelld mainittuja tekijoita ja prosesseja.
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This study aims to understand the role of trust in dyadic co-operation as
well as how trust is built in the partnership. The additional aims were to
explore what is the object of trust, what is the role of personal and organi-
zational trust in co-operation and whether trust seems to have effect on
co-operation and performance of the strategic alliance. The practical aim
was to find means for the management to build and nourish inter-

organizational trust.

This qualitative study utilizes a case study approach. Semi-structured in-
terviews were conducted in one bank and one brokerage company and
the answers were analyzed. Theoretical background is based on former

research and publications.

As a result it was found, that trust is a necessary prerequisite of successful
co-operation. Trust can be either trust in competence and benevolence of
the individuals in partner organization or the partner organization itself.
Based on these results it cannot be said, whether trust in individuals is

more significant than trust in partner organization or conversely. However,



personal and organizational trust do not compensate for each other.
Based on the results it seems that the performance is best when partners
trust in both the persons they co-operate with and in the brand, strategy
and competitiveness of the partner organization. According to results of
the study personal relationships, open and explicit reporting, expertise,
regular interaction, good experiences, feedback, positive attitude and
commitment, problem solving and keeping promises, build trust. Manage-
ment can actively build trust by reinforcing these factors and processes.
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1. JOHDANTO

Taman Pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdd mika on luottamuk-
sen rooli yritysten valisessa yhteistydssa ja miten luottamus siind raken-
tuu? Tassa johdantoluvussa kaydaan lapi tutkimuksen tausta ja tavoite,

tutkimusongelmat ja rajaukset seka tutkimuksen rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

Globalisaatio, teknologian kehitys ja talouselaman muuttuminen entista
nopeatahtisemmaksi kvartaalitaloudeksi on johtanut siihen, ettd yritykset
hakevat uusia keinoja parantaa omaa suoriutumistaan ja saavuttaakseen
kilpailuetua kiristyvilla markkinoilla. Usein etsitddan mahdollisuuksia keskit-
tya puhtaasti omaan ydinliiketoimintaan ulkoistamalla siihen kuulumatto-
mia toimintoja. Taydentavaa osaamista ja tietoa haetaan tekemalla yhteis-
tyota muiden yritysten kanssa. Yrityksilla on talléin mahdollisuus keskittya
ydinosaamiseensa ja kuitenkin saavuttaa synergiahyotya ja parantaa Kkil-
pailukykyaan. ( Blomqvist & Stahle 2004.)

Koska yhteistydhon usein liittyy yrityksen menestymisen kannalta kriittisen
tarkean tiedon luovuttamista kumppanin kayttoéon, on helppo ajatella, etta
luottamus osapuolten valilla on ehdoton edellytys yhteistydn onnistumisel-
le. Tutkijoilla on kuitenkin hyvin erilaisia nakemyksia siitd, millaista luotta-

musta tarvitaan ja jopa siita mita luottamus ylipaataan on.

Luottamus on ihmisten arjessa itsestaan selvd ja huomaamaton tekija,
joka kuitenkin vaikuttaa paatoksentekoon ja kayttaytymiseen. Luottamuk-
sen ajatellaan usein olevan lahinna tunne, joka liittyy keskeisesti ihmissuh-
teisiin. Esimerkiksi lapsi luottaa vanhempiinsa ja ystavat luottavat toisiinsa.
Talloin luottamus on luonnollista, vaistonvaraista eika sitd arvioida ratio-

naalisesti.



11

Ihmiset luottavat myo6s taysin tuntemattomiin ihmisiin. Esimerkiksi ajaes-
saan autolla he luottavat siihen, etta toisetkin noudattavat liikkenneséanto-
ja. Tai kavellessaan pimealla kadulla he luottavat siihen, etteivat vastaan-
tulijat ryosta tai muuten uhkaa heitéa. Arkielaméssa esiintyy myos rooleihin
perustuvaa luottamusta jota kuvastaa potilaan luottamus hantad hoitaviin
ladkareihin tai matkustajan luottamus taksinkuljettajaan, jonka h&n ilman
muuta uskoo vievan perille oikeaan osoitteeseen. Samankaltaista roolipe-
rusteisuutta havaitaan myos tarkasteltaessa luottamusta yritysten valises-
sa yhteistydssa ( Ring & Van de Ven 1994).

Ihmiset luottavat myds moniin yhteiskunnallisiin sopimuksiin ja jarjestelyi-
hin kuten lakeihin tai joukkoliikenteen aikatauluihin. Se, ettéa voi luottaa
tiettyjen asioiden yhteiskunnassa toimivan odotetulla tavalla, tuo ihmisten

elamaan ennakoitavuutta, vakautta ja turvallisuutta.

Luottamus lapaisee koko yhteiskunnan ja maarittelee seka yksildiden, etta
yhteisdjen ja instituutioiden véliset suhteet. Vahvan luottamuksen yhteis-
kunnissa ihmiset ovat valmiita pitkéllekin menevaan yhteistyohon tunte-
mattomien kanssa koska heidan ei tarvitse pelata petosta tai vilppia. Luot-
tamus on ikdan kuin odotusarvo siitd, etta ihmiset toimivat rehellisesti, en-

nakoidusti ja yleiset normit huomioon ottaen.( Fukuyama 1995.)

Tyo6paikalla on tarkeaa, etta tyontekijat ja johto luottavat toisiinsa ja yrityk-
seen, jossa toimivat. Talléin kyse on muustakin kuin ihmissuhteista. lhmis-
ten tulee voida luottaa yrityksen asemaan markkinoilla ja kykyyn toimia
tuloksellisesti, jotta tydsuhteet voivat jatkua. Myods oikeudenmukaista ja
arvostavaa henkilostopolitikkaa odotetaan. Ty6nantajan on voitava luottaa
tyontekijoidensa rehellisyyteen, ahkeruuteen ja lojaaliuteen. Tydntekijat
odottavat myos toisiltaan reilua kaytosta ja tukea. Tyodyhteisdssa luotta-
musta tai ainakin toisen osapuolen luotettavuutta arvioidaan my6s tietoi-
sesti, rationaalisin perustein. Aiemmat kokemukset vaikuttavat siihen mi-
ten luotettavana toista pidetaan. Toisaalta myos ennakko-odotukset, jotka

saattavat perustua kolmannen osapuolen kertomuksiin vaikuttavat mieli-
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kuvan muodostamiseen. Tama patee seka henkildiden etta yritysten koh-
dalla.( Arino, Ring & de la Torre 2001). Liike-elaméssa yrityksilla on usein
yhteistyokumppaneita jolloin luottamus ei rajoitu pelkdstddn omaan orga-

nisaatioon vaan se on mya@s yritysten ja niiden henkildston valista.

Liike-elam&n kontekstissa aiempi tutkimus keskittyi aluksi l&hinn& luotta-
mukseen yrityksen sisalla (Mayer, Davis & Schoorman 1995, McAllister
1995, Lewicki & Bunker 1995). Kumppanuuksien yleistyttya ja tultua yha
merkityksellisemmiksi yritysten kilpailukyvyn kannalta, on tutkimus laajen-
tunut yritysten valiseen luottamukseen. Yritysten valista luottamusta tutkit-
tiin aluksi l&hinna teollisuuden tavarantoimittaja -ostaja -kontekstissa (Za-
heer, McEvily & Perrone 1998, Sako & Helper 1998) mutta nykyaan yha
enemman myds palvelukontekstissa. Tassa tutkimuksessa kohdeyritykset
ovat palvelualan yrityksid, joiden molempien henkilostosta haastateltiin
seka ylimpaan johtoon kuuluvia (strateginen taso), ettd eri paikkakuntien
toimipaikoissa tydskentelevia henkil6itd (operatiivinen taso) koska haluttiin
nahda miten strategisen ja operatiivisen tason nakemykset mahdollisesti

eroavat toisistaan.

Monissa aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettei yhteistyd aina suju
suunnitellulla tavalla tai se jopa kariutuu kokonaan. Syiné voivat olla esi-
merkiksi yritysten erilaiset odotukset ja tavoitteet, erilainen kulttuuri ja joh-
tamiskaytannot sekda yha useammin erille noussut luottamuksen puute.
(Das & Teng 2003; Zineldin & Bredenléw 2003.)

Mielenkiintoni aiheeseen herasi omakohtaisista kokemuksista tydskennel-
lessani kansainvaliseen konserniin kuuluvassa pankissa, jonka toimintaan
Suomessa kuuluu keskeisesti yhteisty6 valtakunnallisen kiinteistonvalitys-
ketjun kanssa. Yhteistyon toimivuus ja tuloksellisuus vaihtelee paljon eri
paikkakunnilla. Oma paikkakuntani kuului niihin, joilla yhteisty® on vuodes-
ta toiseen kangerrellut vaikka "kaikkea mahdollista” sen edistamiseksi on
kokeiltu. Her&sikin kysymys, voisiko luottamus olla selittava tekija? Paatin

lahted tutkimaan asiaa ja selvittdmé&an luottamuksen roolia yritysten vali-
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sesséa yhteistydssa ja nayttddko luottamuksella olevan vaikutusta yhteis-
tyon tekemiseen ja sen tuloksellisuuteen? Mihin osapuolet luottavat ja

miten luottamus osapuolten valilla rakentuu?

1.2. Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mika on luottamuksen rooli yritysten
valisesséa yhteistydssa ja miten luottamus yhteistydssa rakentuu. Tavoit-
teena on tutkia myos sita mihin luottamus yhteistydssa kohdistuu ja mika
on henkildityvan ja ei-henkildityvan luottamuksen rooli. Tutkimuksen kay-
tannollinen tavoite on l6ytaa keinoja, joilla yritysten johto voisi edesauttaa
luottamuksen rakentumista ja sen sailymista. Liséksi tarkastellaan sita
nayttaako luottamuksella olevan vaikutusta yhteistyon toimivuuteen ja tu-
loksellisuuteen. Kiinnostavaa on myds nahda eroavatko ylimman johdon ja
operatiivisen tason nakemykset toisistaan. Tutkimuksen teoreettinen
osuus pohjautuu aikaisempaan tutkimukseen, josta on koostettu tutkimuk-
sen kasitteellinen tausta. Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu 19 yksi-
|6haastattelusta, jotka on keratty molempien kohdeyritysten sisélta. T utki-
mustuloksia tulkitaan aikaisemmassa tutkimuksissa tehtyihin johtopaattk-
siin peilaten. Tutkimuksen tavoite voidaan tiivistdaa seuraaviin tutkimuson-

gelmiin.

1.3 Tutkimusongelmat

Tutkimuksen kohteena on kahden palvelualan yrityksen valinen kump-
panuus ja yhteistyd. Tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyk-

siin:

e Mihin osapuolet luottavat ja mitka tekivat rakentavat osapuolten luot-
tamusta?
e Mikd on henkildityvan ja ei- henkildityvan luottamuksen rooli yhteis-

tyossa?
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e Miten koettu luottamus vaikuttaa yhteistyon tekemiseen ja tulokselli-

suuteen?

e Mita yritysten johto voi tehda rakentaakseen luottamusta?

Kumppanuus ja yhteistyo

luottamusta rakentavat
tekijat ja yritysten joh-
don rooli luottamuksen
rakentamisessa

LUOTTAMUS
e henkildityva
e ei henkilbityva

Yhteistydn toimi-
vuus ja tulokselli-
suus

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys

1.4 Rajaukset

Tassa tutkielmassa keskityttiin tutkimaan luottamusta organisaatioiden
valisessa yhteistydssa, joten organisaation sisainen luottamus jaa tutki-
muksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa kasitelladn luottamusta kahden yksi-
tyisella sektorilla toimivan palvelualan yrityksen vélisessa yhteistydssa ei-
ka siina kasitella yhteistytverkostoja laajemmin. Tutkimuksessa tarkastel-
laan luottamusta, sen rakentumista ja merkitysta yritysten valisessa yhteis-
tydssa valitun aiempaan tutkimukseen pohjautuen. Tarkastelun ulkopuolel-

le jaavat luottamuksen puuttuminen ja epaluottamus.

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti koostuu viidesta luvusta. Ensimmaisessa eli johdantolu-
vussa esitellaan tutkimuksen tausta, tutkimuksen tavoite, tutkimuskysy-
mykset ja tutkimuksen toteutustapa lyhyesti. Toisessa luvussa kasitellaan

aikaisempaa tutkimusta ja kirjallisuutta sekd maaritellaan keskeiset kasit-
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teet. Luvussa kolme esitellaan tutkimuksen kohdeorganisaatiot ja niiden
valinen yhteisty6 seka kaydaan lapi tutkimusprosessi menetelmavalinnas-
ta toteutukseen ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Neljannessa lu-
vussa raportoidaan ja analysoidaan tulokset aikaisempaan tutkimukseen
peilaten. Viides luku on yhteenveto, jossa esitelldan tuloksista tehdyt joh-
topaatokset, annetaan kaytdnnon suosituksia kohdeyritysten johdolle ja
pohditaan esiin nousseita jatkotutkimusaiheita sek& arvioidaan tutkimusta.
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2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Tassa luvussa kasitelladn tutkimukseen liittyvid keskeisia kasitteita, joita
ovat kumppanuus, yhteisty0 ja luottamus. Aiemmasta tutkimuksesta on
pyritty I6ytdmaan lahteitd, jotka auttavat maarittelemadn kasitteet tdman
tutkimuksen kannalta relevantilla tavalla. Monet l&hteista ovat sellaisia,
joihin on aivan viimeaikaisessakin tutkimuksessa paljon viitattu, joko myo-
taillen tai kritisoiden. Tutkimusartikkelit on etsitty hakusanoilla Lappeen-
rannan teknillisen yliopiston Nelli-portaalin kautta eri tietokannoista. Tar-
kastellaan ensin mitd kumppanuudella ja yhteistyolla tarkoitetaan. Miksi
yhteisty6ta tehdaan, miten kumppani valitaan ja mita kehitysvaiheita yh-

teistydssa on?

2.1 Kumppanuus ja yhteistyo

Globalisaatio ja teknologian kehitys ovat tuoneet uusia haasteita yrityksille.
Nykyaan tieto liikkuu nopeasti ja yritysten toiminta on yha enemman ajasta
ja paikasta riippumatonta. Elamme tietointensiivisessa maailmassa, jossa
tiedon tuottaminen, prosessointi, jakaminen ja siirtAminen ovat yritysten
toiminnassa usein kriittisia kilpailukykyyn vaikuttavia tekijoita. Kilpailun ki-
ristyminen tuo mukanaan myds kannattavuushaasteita ja monet yritykset
hakevatkin kustannussaastdja ulkoistamalla ydinliiketoimintaansa kuulu-
mattomia toimintoja. Solmimalla yhteistydsuhteita muiden yritysten kanssa
haetaan my®s uutta, omaa toimintaa tukevaa ja taydentavaa tietoa ja

osaamista seka kokonaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Kumppanuudella on erilaisia muotoja ja yhteistyd muotoutuu eri tavalla ja
tuottaa lisaarvoa erilaisin edellytyksin riippuen siitd mitd kumppanuudella
tavoitellaan. Yhteistyd voi olla operatiivista kumppanuutta, jolloin kyseessa
on lahinna osto-myyntitapahtuma, jossa osapuolten valinen linkki on koh-
talaisen heikko ja yhteistyd voi olla hyvinkin lyhytaikaista. Alihankinta on
tyypillinen operatiivisen yhteistydn muoto. Taktisen kumppanuuden tavoit-

teina on uuden oppiminen, prosessien yhdistaminen, paallekkéaisyyksien
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poistaminen ja toimintakulttuurien yhdistaminen. Taktinen kumppanuus ei
toimi vain sopimusten perusteella vaan edellyttda luottamusta kumppanien
valilla koska onnistuminen edellyttaa avointa keskinaista tiedonhallintajar-
jestelmada. Operatiivisessa ja taktisessa kumppanuudessa osapuolten hyo-
ty voi olla epéatasapainossa. Strategisessa kumppanuussuhteessa mo-
lemmat osapuolet pyrkivat saavuttamaan merkittavaa strategista etua tie-
topddomiaan yhdistamalla. Osapuolilla on tasavahvat, toisiaan taydenta-
vat roolit. Yhteistyd edellyttda luottamusta ja avoimuutta. Kumppaneilla
tulee olla yhteinen kasitys avoimuudesta, arvopohjasta, viestinnasta ja

raportoimisesta.( Stahle & Laento 2000.)

Pitkalle kehittyneessa kumppanuudessa yritysten ydinosaamiset ovat sel-
keasti erilaiset eika paallekkaista kapasiteettia esiinny. Suhteessa on vah-
va molemminpuolinen riippuvuus ja samankaltaisen suhteen rakentaminen
jonkun muun kanssa veisi vuosia. Yrityksilla on selked yhtenainen strate-

ginen tahtotila, jota toteutetaan yhdessa ja erikseen. (Vesalainen 2006.)

Myds Luhmann (1995) puhuu kumppanusten molemminpuolisesta, va-
paaehtoisesta ja tunnustetusta riippuvuudesta, josta han kayttaa nimea
kaksoisriippuvuus (double contingency). Sille on olennaista, etta osapuolet
tarvitsevat toisiaan hyoddyn tuottamiseksi ja molemmat tiedostavat ja
myontavat keskinaisen riippuvuuden. Kumppanuuteen ei kannata ryhtya,
jos vain toinen hyotyy eika aitoa riippuvuutta siis ole. Kumppanusten tulee
voida kokea tasavertaisuutta vaikka kumppaneiden osuudet, roolit ja valta-

asema olisivat erilaiset.

Yhteisty0ssa, jossa osapuolet yhdistavat resursseja ja osaamista ja pyrki-
vat siten loytamaan erikoisia, jopa ainutlaatuisia vahvuuksia ja investoi-
maan niihin, on mahdollista saavuttaa parempia tuottoja kuin toimimalla
yksin. Yhteistybkumppaneiden toisiaan taydentavat resurssit ja osaaminen
tuovat strategisia synergiaetuja kunhan vain pystytaan luomaan tiedonja-
kamisen kaytantoja, joista seuraa yhdesséa oppimista ja syntyy uusia ideoi-

ta. Tarkeda on myos tehokas johtaminen ja sitoutuminen arvoa tuottaviin
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asioihin. Pyritd&n pitkaaikaisiin sopimuksiin ja sita kautta yhteistyohon teh-
tyjen investointien turvaamiseen. (Dyer & Singh1998.) Ajatellaan siis, etta
pitkdaikaiset sopimukset vahentavat sopimiseen liittyvid neuvottelu- ja so-
pimuskustannuksia ja toisaalta pienentavat riskia kalliden investointien
osoittautumisesta turhiksi ja kannattamattomiksi mikali yhteistyd osoittau-
tuisi odotettua lyhytaikaisemmaksi. Strategisiin kumppanuuksiin ryhtymi-
nen voidaan usein pitkalti selittda yritysten oman resurssiperustan tayden-
tamisella kumppanin resursseilla ja pyrkimyksella siten luoda kilpailuetua
kolmansia osapuolia vastaan. Selitys pohjautuu resurssiperustaiseen néa-
kemykseen, jonka mukaan kilpailukyky perustuu yrityksen ydinkompetens-
seihin. ( Prahalad & Hamel, 1990.)

Onnistumisen edellytyksind voidaan pitaa sita, ettda osapuolilla on yhteinen
tavoite, toisiaan taydentdvad osaamista, kunnioitus toista osapuolta koh-
taan ja riittdvasti keskinaistd luottamusta (Zineldin & Bredenléw 2003).
Monet tutkijat nakevat, ettd luottamus on hyvan yhteistyon edellytys ja sita
mukaa kun luottamus kasvaa, lisaantyy myods yhteistyd (mm. Shapiro,
Sheppard & Cheraskin 1992). Toisaalta voidaan ajatella, ettd nimenomaan
yhteisty6 on luottamuksen rakentumista edistava tekija (Lewicki & Bunker
1995; Vangen & Huxham 2003).

Mayer ym. (1995) toteavat, ettei luottamus ole yhteistydon valttdmaton
edellytys silla yhteisty6 ei aina merkitse riskin ottamista, joka heidan mie-
lestaan on keskeinen luottamukseen liittyva tekija. Henkilot voivat tehda
yhteisty6ta luottamatta toisiinsa esimerkiksi koska heidan kasketaan toi-

mia niin valttydkseen rangaistukselta.

Taman tutkimuksen kohteena olevat pankki- ja kiinteistonvalitystoiminta
ovat tietointensiivisia aloja, joilla kilpailukyky riippuu paljolti kyvysta tuot-
taa, kasitella ja soveltaa tietoa. Tieto on nykydan tarkein tuotannontekija ja
lisdarvon tuottaja esimerkiksi sen vuoksi, etta tiedosta itsestdan on tullut
tarked tuote, taloudelliset lainalaisuudet ovat muuttuneet, omistajuus on

muuttunut, tyévoiman luonne on muuttunut ja organisaatiot ovat muuttu-
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neet. Teknologian kehittymisen myota tiedon maaré on kasvanut ja sen
prosessointi on helpottunut. Keskeista onkin se miten tietoa osataan kayt-
tdd arvon luomiseksi. (Lonngvist 2010.) Toisiaan taydentavat kumppa-
nuudet voidaan nahd& avaintekijoina tiedon tuottamisessa ja sen hyodyn-
tamisessa ja yritysten osaaminen ja tieto toisiaan taydentavana resurssi-
na. Grantin ja Baden-Fullerin (2004) mukaan yhteistyon tarke& motiivi on
tdydentavaan tietoon kasiksi padseminen. Kumppanien kyky hyoddyntaa
taydentavat strategiset resurssit riippuu yhteensopivuudesta paatoksente-
0ssa, tieto- ja johtamisjarjestelmissd seka kulttuurissa( Dyer & Singh
1998). Yhteisen identiteetin vahvistuminen lisaa halukkuutta tiedon jaka-
miseen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteinen identiteetti syntyy
vuorovaikutuksessa, jolle yritysten kannattaa luoda edellytyksia esimerkik-
si jarjestamalla keskustelufoorumeja ja illanistujaisia (Dhanaraj & Parkhe
2006). Vuorovaikutus laajasti ihmisten valilla ja eri organisaatiotasoille li-
saa tiedon vaihtamisen joustavuutta ja luottamusta siihen ettei saatua tie-

toa kayteta vaarin (Zinedin & Bredenlow 2003).

Janowicz-Panjaitan ja Noorderhaven (2009) esittavat, etta strategisella
tasolla paatds tiedon jakamisesta yhteistydkumppanin kanssa syntyy las-
kelmoidusti, hyddyt tarkasti punniten. Tietoa jaetaan ja vastaanotetaan
sen mukaan mika nahdaan kannattavaksi. Operatiivisella tasolla taas ha-
lukkuus olla vuorovaikutuksessa, jakaa tietoa ja oppia kumppanilta riippuu
enemmankin toista osapuolta kohtaan tunnetusta luottamuksesta kuin ris-

kien arvioimisesta.

Yhteistyon aikaansaannoksia ja tuloksellisuutta taloudellisessa mielessa
on usein haasteellista mitata, johtuen tavoitteiden moniulotteisuudesta.
Joskus voi kdyda myds niin, ettd toinen osapuoli saavuttaa tavoitteensa
mutta toinen ei. Kumppanuuden vaikutusta suoriutumiseen on haasteellis-
ta mitata muun muassa riittdvan tarkan havaintoaineiston keraamisen né-
kokulmasta. Lisaksi koska monet muutkin tekijat vaikuttavat yrityksen me-
nestymiseen, on vaikea empiirisesti osoittaa kumppanuuden vaikutus. Yh-

teistyblle asetetut konkreettiset tavoitteet helpottavat tulosten arviointia.
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Useat tutkijat ovat pyrkineet |[dytamaan onnistuneen kumppanuuden “re-
septin”, johon kuulunevat muun muassa joustava johtaminen, kumppanei-
den valisen luottamuksen rakentaminen, saanndllinen tiedonvaihto, raken-
tava ongelmanratkaisu ja yritysten rajapinnalla tydskentelevien henkildiden

pysyvyys. ( Gulati 1998.)

2.2 Yhteistyon kehitysvaiheet

Ensimmainen vaihe, kumppanin valinta

Kumppanuuden muodostamiseen ja yhteistyon aloittamiseen liittyy monia
valintoja ja paatoksia. Hyvan partnerin valinta on kriittinen ensimmainen
askel, jossa tarkeita ovat kumppaneiden resurssien, tavoitteiden, kannus-

timien ja strategioiden yhtenevaisyys (Das & Teng 2003).

Halutaan l6ytda kumppani, jonka uskotaan olevan paitsi osaava ja kyvy-
kas toimija, myods halukas toimimaan yhteisesti sovittujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Kumppanin valintavaiheessa kun kokemusta yhteistydsta ei
viela ole, luottamus kriteerien tayttymisesta perustuu lahinnd vastapuolen
maineeseen tai kolmannen osapuolen suositteluun eli yrityksella on jo
nayttba menestyksekkaéasta toiminnasta tai tullaan muuten vakuuttuneiksi

siita, ettd osaamis- ja luotettavuusedellytykset tayttyvat (Arino ym. 2001).

Toinen vaihe, toimeenpano

Toimeenpanovaiheessa yritykset neuvottelevat ja tekevat sopimuksia. So-
vitaan myds erilaisista ohjaus- ja valvontatoimenpiteistd, joilla yhteistyota
hallinnoidaan. Tassa vaiheessa syntyvat myos tavat, joilla erimielisyyksia
ja konflikteja ratkaistaan.( Das & Teng 2003.) Vaikka yhteistyosta sovitaan
erilaisilla kirjallisilla sopimuksilla, kaikkia asioita ei pystyta eikéd aina halu-
takaan tarkasti sopimuksilla maaritella ja siksi luottamus osapuolten valilla
on tarkedad (Blomqvist, Hurmelinna & Seppénen 2004). Huomio siirtyy

partnerin sopivuuden arvioimisesta strategisen kumppanuuden integraati-
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oon ja johtamiseen. Luottamus toimii tdssé vaiheessa erdanlaisena mode-

raattorina. (Nielsen 2011.)

Kolmas vaihe, evoluutio

Yhteistyon onnistumisen edellytyksid ovat yhteensopivat partnerit, huolel-
linen yhteistydn ehtojen suunnittelu, riittdvat kannustimet odotusten mu-
kaiselle toiminnalle ja suotuisat taloudelliset olosuhteet. Mutta lisaksi tarvi-
taan keskinaista luottamusta. (Arino ym.2001.) Yhteistyon kehittyessa yri-
tykset arvioivat tiedonvaihtamiskaytantdjaan ja yhteistyon tuloksia. Tarvit-
taessa tehdaan uusia linjauksia tavoitteiden, strategioiden ja prosessien
yhdenmukaistamiseksi. Naiden prosessien kautta myos luottamus seka
yksil6- ettd yritystasolla kasvaa. Luottamus voidaan tassé vaiheessa siis

nahda yhteistyon tuloksena. ( Nielsen 2011.)

Ring ja van de Ven(1994) maarittelevat hyvin samankaltaisesti yhteistyos-
sa kolme eri vaihetta, joista he kayttavat nimityksia neuvotteluvaihe, sitou-
tuminen ja toteutusvaihe. He kuvaavat vaiheita tavallaan toistuvina, silla
kumppanuuden aikana yhteistyssa tulee vastaan vaarinkasityksia, kon-
flikteja ja erilaisia odotuksia, jolloin yhteistyon jatkamista ja sen ehtoja tar-

kastellaan uudelleen eli tavallaan palataan neuvotteluvaiheeseen.

Suurista odotuksista huolimatta yritysten vélinen yhteistyd epéonnistuu
usein ja strategisesta kumppanuudesta luovutaan. Zinedinin ja Bredenlo-
win (2003) mukaan jopa 70 % strategisista kumppanuuksista epaonnistuu.
Onnistumisen edellytyksia ovat heiddn mukaansa yhteinen tavoite, toisi-
aan taydentdva osaaminen ja vahvuudet, joita hyddyntamalla kumpikin
osapuoli voi saavuttaa yhdessda enemman kuin yksin, riittava luottamus
tarvittavan tiedon vaihtamiseen seka kunnioitus toista kohtaan. Epaonnis-
tumiseen johtavat yhteisen vision ja tavoitteen puuttuminen, yhteistyon
toimeenpanon epaonnistuminen ja huono johtaminen. Muita syitd ovat
muun muassa kumppaneiden eritasoinen osaaminen, erilaiset tai epa-

realistiset odotukset suhteelle, erilainen sitoutumisen aste ja ajoitus. My6s
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vuorovaikutuksen ja luottamuksen puute, osapuolten asymmetrisyys ja
erilaiset taloudelliset panostukset aiheuttavat epaonnistumisia. ( Spekman,
Forbes, Isabella & McAvoy 1998.)

Tarkeda huomioonotettava seikka kumppanuuksissa on, etta konflikti
kumppanien valilla saattaa aiheuttaa isoja kustannuksia tai kumppanuu-
den paattymisen suunniteltua aikaisemmin( Zaheer ym. 1998). Luottamus
auttaa ristiriitojen ratkaisussa koska silloin kumppanin kaytosta tulkitaan
todennakoisesti vahemman negatiivisesti ja epdaluuloisesti epaselvissa
tilanteissa, joissa ei voida olla varmoja kumppanin tarkoitusperista (Krish-
nan, Martin & Noorderhaven 2006).

2.3 Luottamus

Seuraavaksi kasitelladn luottamukseen liittyvda aiempaa tutkimusta ja
maaritelladn sen kautta luottamukseen liittyvid keskeisid kasitteita kuten
kyvykkyyteen perustuva (competence- based) luottamus, hyvéantahtoisuu-
teen perustuva (benevolence — based) luottamus, luotettavuus, luottavai-
suus, henkildityva ja ei-henkildityva luottamus. Lisaksi tarkastellaan sita
miten luottamus aiemman tutkimuksen mukaan nayttaa rakentuvan ja ke-
hittyvan seka miten sita voi pyrkia tietoisesti rakentamaan.

Luottamuksesta on runsaasti aikaisempaa tutkimusta, joka on monimuo-
toista eikd yksiselitteista maaritelmad ole Id6ydettavissad. Voidaan puhua
jopa eri koulukunnista joiden kasitykseen luottamuksesta ja sen roolista
yhteisty6ssa vaikuttaa kunkin tutkijan oma tieteenala. Liike-elamaan liitty-
valla luottamuksen tutkimuksella on juuret sosiaalipsykologiassa, filosofi-

assa ja taloustieteessa (Blomqvist 1997).

Sosiaalipsykologit ndkevat luottamuksen moniulotteisena kasitteena, jossa
on kognitiivinen, emotionaalinen ja kayttaytymistieteellinen ulottuvuus.
Kognitiivisuus ilmenee siina miten ihminen jarkevasti ja kokemusperaisesti
valitsee kehen luottaa ja missa olosuhteissa. (Flores & Solomon 1998.)

Emotionaalisuus tuo tunne-elaman eparationaalisuuden mukaan valintoi-
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hin. Inminen kayttaytyy luottavaisesti uskaltaessaan asettua "mahdollisesti
haavoittuvaan” asemaan koska hénella on toisesta osapuolesta jotain sel-
laista tietoa mika saa uskomaan toisen hyvaan tahtoon ja tarkoitusperiin.
(Luhmann 1979.) Luottavaisen kayttaytymisen motiivi voi olla emotionaali-
nen tai kognitiivinen, jarkisyihin perustuva. Todennékdisesti useimmiten
mukana on molempia. (Lewis ja Weigert 1985.) Teoreettiselta taustaltaan
nakemys pohjautuu vahvasti sosiaalisen paaoman teoriaan, jossa keski-

0ssa ovat henkildiden véliset suhteet ja vuorovaikutus.

Rousseaun, Sitkinin, Burtin ja Camererin (1998) mukaan sosiaalipsykolo-
git ndkevat luottamuksen usein kaikki tai ei mitaan- tyyppisesti, jolloin luot-
tamus siis joko on taydellista tai sita ei ole lainkaan. Tama on melko staat-
tinen nédkemys ja jattdd huomiotta, ettd monissa tutkimuksissa on todettu,

ettd luottamus kehittyy ja vaihtelee ajan myota.

Filosofien maarittelemana luottamus voidaan nahda asenteena, joka ei
perustu rationaalisiin valintoihin vaan on tiedostamatonta ja tosiasioihin
pohjautumatonta. Luottamuksen nahdaan liittyvan ihmisten perusturvalli-
suuden tunteeseen ja ihmisten ajatellaan kayttaytyvan luottavaisesti muita
kohtaan sen enempéé asiaa pohtimatta niin kauan kuin luottamusta ei pe-
teta. ( Blomqgvist 1995.)

Taloustieteilijat tarkastelevat luottamusta usein riskin, opportunismin ja
kustannusten nakokulmasta. Esimerkiksi Williamson pohjaa nédkemyksen-
sa transaktiokustannusteoriaan, jonka mukaan toimijat ovat lahtokohtai-
sesti opportunisteja, jotka pyrkivat aina maksimoimaan oman hyo6tynsa.
Luottamus saattaa vahentaa opportunismia mika johtaa pienempiin trans-
aktiokustannuksiin. ( Williamson 1975.) Nakemys ei huomioi luottamuksen
dynaamista luonnetta ja muuttumista yhteistydsuhteiden aikana. Pitkissa
suhteissa opportunismi ei voi vallita. Riskipainotteisessa tarkastelussa
luottamusta lahestytddn toisen osapuolen kayttaytymisen ennakoitavuu-
den nakokulmasta. Osapuolet pyrkivat varautumaan sopimusteknisilla kei-

noilla riskiin, ettd ennakko-odotukset eivat toteudukaan (Ring & Van de
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Ven 1994.) Toisaalta luottamus voidaan ndhda myds sopimuksia tayden-
tavana tekijana, jolloin se vahentaa transaktiokustannuksia (Das ja Teng
1998). Blomqvist ym. (2005) toteavat, etta sopimus on vain viitekehys ja
luottamus on valttamaton taydentava elementti sekd ennen sopimuksen
syntymista etta sen jalkeen. Joidenkin taloustieteilijdiden mukaan luotta-
mus on eraanlainen ulkoisvaikutus, jolla ndhdaan olevan taloudellista ar-
voa vaikka se ei olekaan konkreettinen hyodyke, jota voidaan myyda tai
vaihtaa markkinoilla (Blomqgvist 1995). Sen sijaan luottamuksen vaikutuk-
sesta suoriutumiseen on vdhemman tasmallista teoriaa ja empiiristd nayt-
t0& (Zaheer ym. 1998).

Liike-elamassa eri teorioihin pohjautuvat nédkemykset luottamuksesta yh-
distyvat luontevasti. Yritykset tavoittelevat mahdollisimman hyvaa taloudel-
lista tulosta pyrkien minimoimaan kustannuksia ja kasvattamaan hyotya.
My0s sosiaaliset suhteet ja vuorovaikutus ovat aina lasna liike-elamassa.
(Blomgvist 2006.)

Luottamuksen voimaa ei pida koskaan aliarvioida. Koska siihen sisaltyy
emotionaalinen ulottuvuus, luottamus on helposti sarkyvaa eikd petetty
osapuoli valttamatta edes halua antaa anteeksi. Opportunisesti kayttayty-
van toimijan maine on vaarassa eika yrityksilla ole siihen varaa. Nykyises-
sa verkostotaloudessa, jossa tieto kulkee valon nopeudella ja toimijat ovat
usein riippuvaisia muista toimijoista, maineesta on tullut kriittinen tekija.
( Blomqgvist 2002.)

2.3.1 Luottamus, luotettavuus ja luottavaisuus

Luhmann (1979) méaaritteli luottamuksen kasitteen ihmisiin liittyvaksi. Luot-
tamuksesta on kyse silloin kun uskotaan toisen puhuvan totta, luottavai-
suudesta taas esimerkiksi silloin kun luotetaan junien aikataulujen paik-
kansapitavyyteen. Rousseau ym. (1998) maarittelevat aikaisempaan tut-
kimukseen pohjaten luottamuksen mielentilaksi, jossa ollaan valmiita aset-

tumaan haavoittuvaiseen asemaan luottaen vastapuolen hyviin aikomuk-
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siin ja reiluun kayttaytymiseen. Luottamus on siis suhteisiin liittyva asenne
ja tunnereaktio, johon siséltyy rationaalista paatoksentekoa. Tahan maari-
telmé&én sisaltyy ajatus, etté luottaminen on valinta (Luhmann 1988), johon
sisaltyy aina myos riski (Mayer ym. 1995). Kaikkia paatoksia ei kuitenkaan
tehda rationaalisesti jarkeilemalla vaan usein paatoksenteossa nojaudu-
taan tunnepohjaisiin tekijoihin kuten toisten korkeaan moraaliin ja hyvan-
tahtoisuuteen (Lewis & Weigert 1985). Mayer ym. (1995) painottavat, etta
riski otetaan uskoen, ettd toinen osapuoli toimii luottavan osapuolen odo-
tusten mukaisesti riippumatta siitd onko taman mahdollista ohjata tai val-
voa toisen osapuolen toimintaa. Nielsenin (2011) mukaan edella mainitut
maarittelevat luottamuksen yksiulotteisena ja yleispatevand kasitteena
ottamatta huomioon sen dynaamista luonnetta, joka ilmenee kump-
panuuksien eri vaiheissa. Lisaksi ne jattavat huomiotta tarkean riippu-
vuussuhteen kumppanuuksien hallintaprosessien ja luottamuksen valilla.
Luottamus voi vaikuttaa esimerkiksi valvontamenetelmien tarpeellisuuteen
ja kayttdmiseen. Toisaalta valvontamenetelmien kayttd voi vaikuttaa luot-
tamukseen luonteeseen ja tasoon. Tama syklisyys kuvaa hyvin luotta-
muksen luonnetta, josta tulee mieleen vanha kysymys: kumpi oli ensin,
muna vai kana? Onko luottamus siis syy vai seuraus? Ilmeisesti se on
molempia. Esimerkiksi kun harkitaan yhteistyon aloittamista jonkun kans-
sa, luottamus on tarkea edellytys koska riskin ottaminen ja ” haavoittuvaan
asemaan ” asettuminen edellyttavat luottamusta (Mayer ym. 1995; Rous-
seau ym. 1998 ). Toisaalta voidaan ajatella, ettd luottamus syntyy vuoro-
vaikutuksessa yhteistyon aikana ja yhteisen tekemisen kautta tulevan ko-

kemuksen myota luottamus syvenee (Nielsen 2011).

Luottamus voidaan myds nahda tilanne- ja kontekstisidonnaisena. Eli se,
ettd luottaa johonkin yhdessa tilanteessa tai asiayhteydessa, ei valttamatta
tarkoita, etté luottaa aina ja kaikissa tilanteissa. ( Sitkin & Roth 1993)

Luottamus on hyvin moniulotteinen ja kompleksinen kasite. Se on aina
subjektiivista ja vaikea maaritellda. Tutkijat ovat kuitenkin pyrkineet [6yta-
maan erilaisia luottamuksen tyyppeja ja niita tekijoita, joista luottamus ra-

kentuu ja joihin se kohdistuu.
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Flores ja Solomon (1998) maarittelevat nelja luottamuksen tyyppié:

1. Yksinkertainen luottamus (simple trust), joka on kiistatonta ja kyseen-
alaistamatonta kuten lapsen luottamus vanhempiinsa.

2. Sokea luottamus (blind trust) on jaarapaista ja sitkeaa, jopa itsepetok-
seen rinnastettavaa kieltaesséén taysin luottamuksen pettdmisen mahdol-
lisuuden.

3. Perusluottamus (basic trust) liittyy perusturvallisuuden tunteeseen ja
iImenee esimerkiksi siind, ettd ihminen uskaltaa kavella pimealla kadulla
pelkaamattd vakivaltaa vaikka tiedostaakin sen mahdollisuuden. Perus-
luottamusta heikentavat erilaiset katastrofitilanteet kuten vékivallan koh-
teeksi joutuminen tai vaikkapa sota.

4. Aito luottamus (authentic trust) ottaa huomioon myds haavoittuvuuden
mahdollisuuden ja muut riskit ja varautuu niihin. Luottaminen on siten tie-
dostettu valinta ja paatds. Liike-elamayhteyksissa ja tassa tutkimuksessa

luottamuksesta puhuttaessa tarkoitetaan nimenomaan aitoa luottamusta.

Dietz ja Den Hartog (2006) liittavat luottamukseen kyvykkyyden, hyvantah-
toisuuden, rehellisyyden ja ennakoitavuuden, jotka heidan havaintojensa
mukaan esiintyvat usein myos aikaisemmassa tutkimuksessa. Kyvykkyys
viittaa toisen osapuolen riittavaan tietamykseen ja osaamiseen suoriutua
omista velvoitteistaan. Hyvantahtoisuudella tarkoitetaan vilpittdmia motii-
veja ja ystavallisia tunteita toista osapuolta kohtaan. Rehellisyys on toisen
osapuolen periaatteiden, toimintatapojen kunnioittamista, reilua pelia. En-
nakoitavuudella viitataan kayttaytymisen johdonmukaisuuteen ja jatkuvuu-
teen. Kyvykkyyteen perustuva luottamus (competence-based trust) perus-
tuu siis odotuksiin toisen osapuolen tiedosta, osaamisesta ja ammattitai-
dosta. Teoreettinen tausta on rationaalisen valinnan teoriassa, jonka mu-

kaan yksilon paatoksentekoa voidaan tarkastella ja ennustaa.

Hyvantahtoisuuteen (goodwill) perustuva luottamus (benevolence-based),
on kasitteend abstraktimpi. Luottamus perustuu odotuksiin siitd, etta toi-

nen osapuoli kayttaytyy molemmille osapuolille hytdylliselld tavalla tavoit-
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telematta opportunisesti vain omaa etuaan (Sako & Helper 1998). Hyvan-
tahtoisuus ilmenee positiivisena kayttdytymisend, jolloin tehd&déan jotain
yhteiseksi hyvéksi tai jopa pelkastddn toisen osapuolen hyvéksi. Hyvan-
tahtoisuus voi ilmetd myos pidattdytymisenéd negatiivisesta kayttaymisesta
mill& tarkoitetaan sitd, etta toisen haavoittuvuutta ei kayteta hyvaksi vaikka
siihen olisi mahdollisuus (Blomgvist 2002). Seppanen (2008) havaitsi tut-
kimuksessaan, ettda myds ei-henkildityva luottamus voi olla hyvantahtoi-

suuteen perustuvaa.

KYVYKKYYS

KAYTTAY-
LUOTTAMUS | —| TYMINEN

VY

HYVANTAHTOISUUS

kuva 2. Luottamuksen elementit, mukailtu Blomgvist & Stahle 2004

Usein ajatellaan, ettd yhteistyd onnistuu vain, jos molempia edella mainit-
tuja luottamuksen tyyppeja on suhteessa lasna. Niiden voidaan kuitenkin
myds nahda esiintyvan riippumattomina. Esimerkiksi voidaan luottaa sii-
hen, etta toisella osapuolella on tarvittava tieto ja osaaminen (patevyys)
mutta ei kenties luoteta toisen osapuolen halukkuuteen jakaa tietoa (hy-
vantahtoisuus). (Levin & Cross 2004.)

Luotettavuus on kuva, jonka ihminen antaa itsestdan muille. Jos haluaa
saada muut luottamaan itseensa, tulee omalla kayttaytymisella vakuuttaa
muut luotettavuudesta. Luotettavan ihmisen puheet ja teot vastaavat toisi-
aan. Han pitdd antamansa lupaukset ja toimii yhdessa sovitulla tavalla.

Luottamus ja luotettavuus toimivat toisiaan tadydentavasti. A luottaa B:hen
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koska pitaa tata luotettavana. Toista osapuolta kohtaa osoitettu luottamus
edistdd myonteista vastavuoroisuutta. ( Flores & Solomon 1998.)
Luottavaisuus tarkoittaa inmisen kykyéa luottaa muihin. Kayttaytyminen on
toimintaa eli ihminen kayttaytyy luottavaisesti niitd kohtaan joihin luottaa.

( Lewis ja Weigert 1985.) Inmisten luottavaisuus vaihtelee johtuen esimer-
kiksi heidan kokemuksistaan, kulttuurisesta taustastaan ja heidan luon-
teestaan. Joillakin ihmisilla on luontaisesti enemman taipumusta luottavai-
suuteen, josta aariesimerkkina voidaan pitaéa sokeaa luottamusta. Vastaa-
vasti joidenkin on vaikea olla luottavaisia misséaan tilanteessa. ( Mayer
ym.1995). Ihminen voi sdadelld omaa luottamuskayttaytymistadn ja joskus
epéaluottamus voi olla viisas valinta. ( Flores ja Solomon 1998).

2.4 Henkildityva ja ei-henkilgityva luottamus

Luottamuksessa on aina kyse osapuolten vélisesta suhteesta luottajan
(trustor) ja luotetun (trustee) valilla. Aiemmassa tutkimuksessa on laajasti
otettu kantaa osapuolten maarittelyyn. Seppanen (2008) tiivistaa vaitoskir-
jassaan useiden tutkijoiden tutkimustuloksia, joiden johtopaéattksina seka
luottajana ettd luottamuksen kohteena voi olla joko yksil6 tai organisaatio.
Omassa tutkimuksessaan Seppénen kuitenkin tuli paatelmaan, etta orga-
nisaatiolla ei ole yhteista tai yleista luottamusta, joten luottaja on aina yksi-
|6. Koska vain henkil6t voivat rakentaa luottamusta ja arvioida luotetta-
vuutta, henkildityva ja ei-henkildityva luottamus ovat toisiinsa "kietoutunei-
ta”. Kuitenkin seka henkil6t ettd organisaatio voivat olla luottamuksen koh-
teena. ( Blomqvist & Stahle 2000.)

Seuraava kuva havainnollistaa osapuolten valiset suhteet luottamuksessa.
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luottaja luottamuksen
kohde
henkildityva luottamus henkild henkilo
_
_ o henkilo —» | organisaa-
ei-henkil6ityva luottamus tiolyritys

kuva 3. Osapuolten véliset suhteet luottamuksessa

Henkiloityvalla luottamuksella tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa henkildi-
den valiseen yhteistydhon ja vuorovaikutukseen perustuvaa luottamusta,
jossa osapuolet luottavat juuri kyseisen henkilon tai henkildiden kyvykkyy-
teen ja/tai hyvantahtoisuuteen. Luotetaan siihen, etta toinen osapuoli on
riittdvan ammattitaitoinen, osaava ja motivoitunut toimimaan yhteisesti so-

vitulla, molempia osapuolia hyddyttavalla tavalla.

Ei-henkildityvalla luottamuksella tarkoitetaan luottamusta toisen osapuolen
(yrityksen) maineeseen, strategiaan, ylimman johdon tavoitteisiin ja kyvyk-
kyyteen, teknologiseen luotettavuuteen ja kaupalliseen kilpailukykyyn, luo-
tettaviin prosesseihin ja rakenteisiin sekd henkilostopolitikkaan. Ei-
henkiloityva luottamus voidaan jakaa organisaation kyvykkyytta ja organi-
saation oikeudenmukaisuutta kohtaan tunnetuksi luottamukseksi. (Vanha-
la, Puumalainen & Blomqvist 2011.) Ei- henkilGityvasta luottamuksesta
kaytetaan usein myo6s nimityksia organisatorinen luottamus ja institutio-

naalinen luottamus.

Seuraava kuva havainnollistaa ei- henkil6ityvan luottamuksen k&sitetta.
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EI-HENKILOITYVA LUOTTAMUS

T T

KYVYKKYYS OIKEUDENMUKAISUUS

| |

e oOrganisaation
vakaus e HRM-
kaytantojen rei-
e ylin johto luus
e oOperatiivisen e reilun pelin henki
toiminnan orga- L
nisoiminen * viestinta

e teknologinen luo-
tettavuus

e kilpailukyky

kuva 4. Ei-henkildityvan luottamuksen elementit, mukailtu Vanhala
ym. 2011

Luhmann (1979) painottaa, ettd organisatorinen luottamus on suhteessa
siihen miten yrityksen tavoitteet ja arvot hyvaksytaan ja niihin seka yrityk-
seen halutaan sitoutua. Henkil6illa on joku tehtéava ja rooli organisaatiossa
ja sita kautta luottamus henkil6ihin ja luottamus organisaatioon kytkeytyvat
toisiinsa (Ring & Van de Ven 1994). Sen vuoksi, kun tutkitaan yritysten
valista luottamusta, tulee tarkastella seké henkildityvaa, etta ei- henkildity-
vaa luottamusta samanaikaisesti (Zaheer ym. 1998).

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus tarkastella sitd mihin haastateltujen

henkildiden luottamus kumppaniyrityksessa kohdistuu. Luotetaanko toi-
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sessa yrityksessa tyoskenteleviin henkildihin, itse yritykseen vai molem-

piin.

2.5 Luottamuksen rakentuminen

Lewicki ja Bunker (1995) tutkivat luottamuksen syntya, yllapitamista ja ke-
hittymistd. He puhuvat laskelmoidusta luottamuksesta (calculus-based
trust), jolla he tarkoittavat sita, etta tietoisesti arvioidaan hyo6tya, joka suh-
teesta saadaan verrattuna siihen, ettei suhdetta ole. Eli kannattaako luot-
taa ja olla luotettava? Luottamuksen pettamisesta seuraa yleensa mai-
neen menettaminen ja joskus saattaa olla kannattavampaa jattaa lyhyen
tahtaimen hyoty saavuttamatta ja sailyttdd hyva maine pitkalla tahtaimella.
Luottamus pohjautuu siis tavallaan pelotevaikutukseen. Shapiro ym.(1992)
kayttavat termid rangaistukseen perustuva luottamus (deterrence-based
trust), jossa olennaista on kayttadytymisen johdonmukaisuuden varmista-
minen tekemalla selvaksi mit seuraa, jos ei toimita sovitusti. Tietdmiseen
perustuva luottamus (knowledge-based trust) syntyy ajan myota ja pohjau-
tuu aikaisempiin kokemuksiin ja tietoon, jonka perusteella voidaan enna-
koida toisen osapuolen kayttaytymista. Luottamus saa voimaa tiedon ja-
kamisesta ja yhteisestd hyddyntamisesta. Saanndllinen kanssakayminen
ja vuorovaikutus on keskeista ja toista osapuolta ikdan kuin testataan ja
luotettavuutta punnitaan koko ajan. Tallainen kokemusperéinen luottamus
on syvempaa kuin pelkastaan pelotevaikutukseen perustuva luottamus,
joka on hyvin haurasta ja voi romahtaa jo pienestakin vastoinkaymisesta. (
Shapiro ym. 1992; Lewicki ja Bunker 1995.)

Kolmanneksi Lewicki ja Bunker (1995) maarittelevat identifikaatioon perus-
tuvan luottamuksen, jossa osapuolet ymmartavat, osaavat ennakoida ja
arvostavat toisen osapuolen tarpeita, jotka ainakin osaltaan ovat yhteisia
ja haluavat toimia aktiivisesti ja oma-aloitteisesti toisen osapuolen intressi-
en toteutumiseksi. Ajatellaan samalla tavalla ja toimitaan samalla tavalla
eika tarvitse pelata valista vetamistd tai pettamistd. Tama luottamuksen

muoto on tunnepohjaista ja syvallisinta luottamusta, joka kestda myos vas-
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toinkaymisia. Heiddn mukaansa myos liike-elamassa luottamus voi kehit-
tya asteittain laskelmoidusta luottamuksesta identifikaatioon perustuvaksi
luottamukseksi. Myods Shapiro ym. (1992) kayttavat samaa identifikaatioon
perustustuvan luottamuksen kasitettd todeten, etta kun luottamus vahvis-
tuu, osapuolet laajentavat ja syventavat yhteistyotdan ja se muuttuu jopa
automaattiseksi tai itsestaan selvaksi.

Vaikka maaritelmat ovat hyvin samankaltaisia, niin joitakin eroavaisuuksia
on. Shapiro ym. (1992) nakevat kolme toisistaan ilmeisesti erillista ja riip-
pumatonta luottamuksen tasoa, kun taas Lewicki ja Bunker (1995) nakevat
tasot toisiinsa linkittyneina ja siten, ettéa luottamus voi iteratiivisesti kehittya
tasolta toiselle. Seuraava kuva havainnollistaa luottamuksen kehitysvaihei-

ta.

identification-based trust

knowledge-based trust

calculus-based trust

aika

v

Kuva 5. Luottamuksen kehitysvaiheet , mukailtu Lewicki & Bunker 1995

Jones ja George (1998) kehittivat myéhemmin oman luottamuksen raken-
tumismallinsa, jossa he maarittelevat kolme tasoa; epaluottamuksen, eh-
dollisen luottamuksen ja ehdottoman luottamuksen. Heiddn mukaansa

luottamus on jatkuvasti kehittyvaa, arvojen, asenteiden, mielentilojen ja
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tunteiden vaikutuksesta nopeastikin tasolta toiselle vaihtelevaa. He nake-
vat oman mallinsa dynaamisempana kuin edeltajiensad mallit, joissa maa-
ratyt tekijat tavallaan johtavat tietynlaiseen luottamukseen. Ehdollinen luot-
tamus on usein riittava yhteistyon tekemiseksi, kunhan toinen osapuoli
kayttaytyy odotusten mukaisesti. Ehdottomaan luottamukseen sisaltyy
samoja piirteitd kuin Lewickin ja Bunkerin seka Shapiron ym. identifikaati-
oon perustuvaan luottamukseen. Kumppaneilla on samanlaiset arvot ja
luottamus on vahvaa, jolloin jopa pienia luottamuksen rikkoontumisia pys-
tytaan kasittelemaan ja niistd voidaan selvitd mika saattaa jopa vahvistaa
suhdetta entisestddn. Luottamus voi myds heikentya suhteen aikana
useista eri syista, jotka Arino ym. (2001) jakavat kolmeen eri kategoriaan:

e systeemiset syyt, kuten toimintaymparistéssa tapahtuvat muutok-
set, jotka vaikuttavat kaikkiin osapuoliin samanaikaisesti ja umpi-

mahkaan esim. globaali talouskriisi

e yrityksesta johtuvat syyt jolloin toisen osapuolen maine reiluna so-

pimuskumppanina vaarantuu jostain syysta esim. oikeusjuttu

e yksildista johtuvat syyt, jolloin yksi tai useampi toisen osapuolen
henkilostoon kuuluva henkildé on osallisena jossain mika vaarantaa
heiddn oman tai tydnantajayrityksensa maineen reiluna sopimus-

kumppanina esim. yksityiselaman "skandaali” tai lahjontajuttu

Pienikin merkki luottamuksen vaarinkayttamisesta laukaisee radikaalin
muutoksen suhteessa ja luottamuksen palauttaminen on erittéin vaikeaa
(Luhmann 1995). Kuitenkin, jos yritys kohtaa kumppanin taholta toimintaa,
jonka voisi tulkita johtuvan joko hyvista tai pahoista aikomuksista, luotta-
mus osapuolten valilla vahentda negatiivisen tulkinnan todennakoisyytta
(Krishnan ym. 2006).
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2.5.1 Luottamuksen rakentaminen

Luottamus vaikuttaa yhteistyokyvyn ja kilpailukyvyn luomiseen (George &
Jones 1998), yksilon ty6hon liittyviin asenteisiin, kayttaytymiseen, yhteis-
tyokyvykkyyteen sekad tydsuorituksen tuloksellisuuteen (Dirks & Ferrin
2001). Luottamus on toimivan yhteistyon edellytys (Spekman ym. 1998;
Arino ym. 2001) ja helpottaa ongelmanratkaisua (Krishnan ym. 2006).
Luottamuksella nayttaa olevan niin moninaisia vaikutuksia henkildiden ja
yritysten toimintaan ja suorituskykyyn, etta johdon kannattaa pyrkia edis-
tamaan luottamuksen rakentumista aktiivisesti. Seuraavassa joitakin tutki-

joiden ndkemyksia siita miten luottamuksen rakentumiseen voi vaikuttaa.

Yritysten tulisi pyrkid tunnistamaan ne rakenteet, prosessit ja rutiinit, jotka
luovat pysyvéan kontekstin, jossa luottamus voi kehittya ja kukoistaa (Za-
heer ym. 1998). Perinteisia ja luonnollisia luottamuksen rakentumista tu-
kevia mekanismeja ovat tuttuus ja samankaltaisuus, vahittdinen en ajan
my0ta tapahtuva tutustuminen ja riskinotto, seka pitkaaikaiseen yhteistyo-
hon sitoutuminen (Blomqvist 2006). Tutustuminen ja yhteisen identiteetin
|l6ytyminen tapahtuu vuorovaikutuksessa, jolle johdon kannattaa luoda
edellytyksia jarjestamalla yhteistd tekemista ja illanviettoja (Dhanaraj &
Parkhe 2006). Vanhalan ym. (2011) mukaan esimerkiksi operatiivisen toi-
minnan organisointi, reilut henkildston johtamiskaytannot sekéa viestinta
ovat ei-henkildityvaan luottamukseen vaikuttavia tekijoitéa. Yhteydenpito ja
proaktiivinen tiedonvaihto lisdavat myo6s luottamusta kumppaneiden valilla
(Das & Teng 1998). Naihin kaikkiin yritysten johto voi vaikuttaa toimivia
kaytantoja luomalla. Jos luottamusta halutaan rakentaa jatkuvasti, on osa-
puolten kyettdva jakamaan tuntemuksiaan ja ajatuksiaan sekéa pystyttava
ikd&n kuin asettumaan toisen asemaan vahvistaakseen suhdetta. Asen-
teet vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen.( Jones & Georgel1998.) Tu-
lososiossa tarkastellaan haastateltavien nakemyksia toimenpiteista, joilla

johto voisi edistaa luottamuksen rakentumista kohdeyritysten valilla.
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2.6 Yhteenveto

Monet aikaisemmassa tutkimuksessa esiintyvat erilaiset lahestymistavat
luottamukseen juontavat juurensa tutkijoiden erilaisiin tutkimusintresseihin
seka heidan edustamiinsa teoreettisiin suuntauksiin ja koulukuntiin.

Luottamuksen katsotaan usein pohjautuvan odotuksiin toisen osapuolen
toiminnasta tulevaisuudessa. Nain totesi muiden muassa Niklas Luhmann,
arvostettu saksalainen sosiologi vuonna 1979. Samalla han kuitenkin
myontaa, ettd ei voi olla tulevaisuutta ilman menneisyytta. Seka kokemuk-
sella ettéd odotuksilla lienee merkitysta luottamuksen rakentumisessa ja

luottamus voidaan siten n&hda siltana menneisyydesta tulevaisuuteen.

Luottamus on luonteeltaan tiedostettua ja subjektiivista. Henkilo paattaa
luottaako ja kuinka paljon. Myds se, kuinka merkityksellisena luottamusta
pitaa, mita luottamus tarkoittaa ja kehen luotetaan, riippuu yksilon kyvysta
luottaa. ( Blomqgvist 2002.) Luottamukseen sisaltyy aina riski (Mayer ym.
1995). Se voi olla riski siitd, etté tulee petetyksi tai riski siitéa, etta odotukset
eivat tayty. Tai se voi olla taloudellisen tappion tai maineen menettamisen
riski. Liike-elaméassa riski otetaan koska uskotaan, etta luottamalla on

mahdollisuus saavuttaa enemman.

Blomgvist (1995) esittaa, ettd luottamus perustuu aina sekéa kyvykkyyteen
ettd hyvantahtoisuuteen, joita liike-elaméssa on syyta mydos tietoisesti ar-
vioida silta osin kuin se kaytettavissa olevan tiedon pohjalta on mahdollis-
ta. Toisinaan tietoa on vahan jolloin harkinta perustuu lahinnd saatuun

vaikutelmaan.

Luottamus on dynaamista, muuttuvaa ja yhteistyon eri vaiheissa silla voi-
daan néhda olevan erilainen rooli. Yhteistydn alkuvaiheessa luottamus on
eraanlainen edellytys, etta yhteistyo ylipaatansa kyseisten toimijoiden valil-
& on mahdollista aloittaa. Neuvotteluvaiheessa se toimii tavallaan mode-
raattorina, joka helpottaa sopimusten tekemista ja vahenta& tarvetta mo-

nimutkaisten valvontamekanismien luomiseen. Yhteistydn vakiintuessa ja
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syventyessa luottamus vahvistuu ja sitd voidaan siten pitda myos yhteis-
tyon hedelmana. ( Nielsen 2011.)

Luottamuksen syntyminen ja kehittyminen on syklinen prosessi. Tehdes-
saan yhteisty6td kumppanukset ottavat riskin ja muodostavat odotuksia
siitd miten muut edistavat tavoitellun lopputuloksen saavuttamista. Aina
kun lopputulos vastaa odotuksia, luottavaisuus kasvaa. Saavutetusta tu-
loksesta tulee yhteista historiaa, joka lisd& positiivisia odotuksia tulevalle
yhteisty6lle. (Vangen & Huxham 2003.) Talla on my6s kaantdpuolensa el
epaluottamus lisaa epéluottamusta (Blomqvist 2002).

Useiden tutkijoiden mukaan luottamus siis syntyy kokemusten perusteella
ja kehittyy vahitellen ja sitd voidaan myds ik&d&n kuin rakentaa ja auttaa
kasvamaan. Se tulisi ndhda dynaamisena elementting, joka kehittyy ja
muuttuu muun muassa kokemusten sekd ulkoisten tekijoiden myo6ta.
( Lewicki & Bunker 1995; Flores & Solomon 1998; Arino ym. 2001; Niel-
sen 2011.) Luottamus on myds haurasta. Sita voi olla vaikea synnyttaa ja

hidasta rakentaa mutta se on aina helppo rikkoa. (Blomqvist 2002.)
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus paatettiin toteuttaa laadullisena tutkimuksena, jossa tulosten
analysointi perustuu aineiston tulkintaan. Laadullisessa tutkimuksessa
suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina ja kohderyhmé valitaan

tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004).

Tutkimusmenetelmana on laadullinen tapaustutkimus, jossa metodina on
puolistrukturoitu haastattelu, jossa tutkija maarittelee kysymykset mutta ei
anna vastausvaihtoehtoja vaan haastateltavat saavat vastata vapaasti
omin sanoin. Tapaustutkimus menetelmana sopii hyvin luottamuksen tut-
kimiseen koska sen tavoitteena on ilmididen kuvailu ja ymmartdminen
omassa ymparistossaan. Haastattelututkimuksessa halutaan korostaa
my0Os haastateltavaa subjektina, joka on tutkimuksessa merkityksia luova

ja aktiivinen osapuoli. ( Hirsjarvi ym. 2004.)

3.1 Case-yritykset

Pankkikonserni toimii 15 maassa ja tarjoaa kokonaisvaltaisia pankkipalve-
luita henkilo-, yritys- ja yhteistasiakkaille. Suomessa pankilla on yli 1,1
miljoonaa henkilo-, yhteiso- ja yritysasiakasta. Yrityksessa tydskentelee
noin 2500 pankkialan ammattilaista erilaisissa asiantuntijatehtavissa sijoi-

tustoiminnasta paivittaisten pankkiasioiden hoitoon.

Kiinteistonvalitys on vahva ja valtakunnallinen kiinteistonvalitysketju, jossa
tydskentelee noin 900 asuntokaupan ammattilaista 61 paikkakunnalla 135
asuntomyymalassa. Brandin omistaa pankki mutta asuntomyymaléat ovat
itsendisten franchising-yrittdjien omistamia osakeyhtiditd. Kyseessad on
liketoimintamalli-franchising eli Business Format Franchising (BFF), jossa
franchise-antaja kontrolloi, valvoo ja ohjaa jatkuvasti franchise-ottajien eli
yrittajien liiketoimintaa. Keskusyksikko tuottaa asuntomyymaldille palvelui-
ta erityisesti pankkiyhteistydhon, markkinointiin, tietojarjestelmiin ja koulu-

tukseen liittyen.
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Yritysten strategiaan kuuluu yli 20 vuotta jatkunut keskinainen yhteistyo,
jonka keskeinen muoto on asiakastietojen vaihtaminen, jolla pyritaan seka
pitamaan nykyiset asiakkaat etta edistamaan molempien toimijoiden uus-
asiakashankintaa. Yhteisty0 voidaan ndhda kumppanuutena, jonka tavoit-

teena on saavuttaa kilpailuetua.

Yhteistyon tekemisessa on kuitenkin merkittavia paikkakuntakohtaisia ero-
ja. Koska keskindinen yhteistyd kuuluu olennaisena osana yritysten toi-
mintaan ja silla uskotaan olevan oleellinen vaikutus taloudelliseen tulok-
seen, molempien yritysten intressissa on loytaa yhteistyota edistavia teki-
joita seka keinoja vahvistaa naita tekijoita.

Tassa tutkimuksessa kohdeyritysten yhteistyd on pdaaasiallisesti tiedon
vaihtamista ja jakamista. Se tarkoittaa konkreettista asiakastietojen vaih-

tamista mutta myds muuta osaamisen ja tiedon vaihtamista.

Koska pankki omistaa kiinteistonvalitysbrandin, voidaan ajatella, etteivat
yritykset ole tasavertaisia kumppaneita, vaan pankilla on enemman valtaa.
Kiinteistonvalityksen myymalat toimivat kuitenkin yrittajavetoisesti eiké
pankilla ole niihin suoraa ohjausvoimaa ja lisaksi molemmilla osapuolilla
on yhtalaiset mahdollisuudet hy6tya yhteistyésta. Olikin mielenkiintoista
nahda tuleeko tama asymmetria yritysten vélisessa suhteessa esille tutki-
mushaastatteluissa. Yrityksistd kaytetdan tutkimuksessa nimia Pankki ja

Kiinteistonvalitysketju tai Kiinteistonvalitys.

3.2 Haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus

Tutkimukseen otettiin mukaan molemmista yrityksista seka strateginen
(ylin johto) etta operatiivinen (myymalat/konttorit) taso. Nain paastaisiin
nakemaan miten ylimman johdon ja suorittavan tason ndkemykset mah-
dollisesti eroavat toisistaan vai ovatko ne yhtenevaisia. Haastateltavat va-
littiin aseman, tyoroolin ja yhteisty6hon liittyvan kokemuksen perusteella.

Strategiselta tasolta valittin 4 haastateltavaa, kaksi kummastakin koh-



39

deyrityksesta. Pankin konttoreista seka kiinteistomyymaloista valittiin yh-
teensa 15 haastateltavaa. Yhdella haastattelupaikkakunnista on yksi Pan-
kin konttori ja yksi Kiinteistovalitysketjun kiinteistomyymala. Muut kolme
paikkakuntaa ovat niin sanottuja monimyymalapaikkakuntia, joilla on 3-4
ketjun kiinteistomyymalaa ja yksi Pankin konttori. Kaikilta paikkakunnilta oli
|0ydettavissa henkiloita, joilla oli useiden vuosien kokemus yhteistydsta.
My06s halukkuutta osallistua tutkimukseen 10ytyi ja kaikki haastateltaviksi

pyydetyt suostuivat.

Konttori- ja myymal&apaikkakunnilta eli operatiiviselta tasolta haastatelluista
6 oli pankin uusasiakashankintaa tekevid asiakkuuspaallikéita, 1 konttorin-
johtaja ja 1 asiantuntijakeskuksen lainatiimin esimies. Kiinteistomyymalois-
td haastateltiin 5 valittajaa ja 2 yrittajad. Strategisen tason haastateltavat
olivat Pankin tai Kiinteistonvalitysketjun ylinta johtoa ja joko kiinteistovali-
tyksen hallituksen, yhteisty6ta koordinoivan kehitysryhmén tai molempien
jasenid. Ylimman johdon osalta kaikki haastatellut ovat keskeisesti yhteis-

tyon suunnitteluun ja toteutukseen vaikuttavia henkilGita.

Haastatteluja tehtiin yhteensa 19. Aineiston koon paattdminen etukateen
on kvalitatiivisessa tutkimuksessa haasteellista. Paljonko on riittdvasti?
Koska tarkoituksena ei ollut etsid tilastollisia saannénmukaisuuksia tai
keskimaaraisia yhteyksia vaan tavoitteena oli ymmartaa tutkimuskohdetta,
aineisto voi perustua hyvinkin pieniin tapausmaariin. (Hirsjarvi ym. 2004).
Tassa tutkimuksessa haastateltavien maara rajattiin uskoen, etta aineisto
alkaa talla maaralla kyllaéantya eli saturoitua. Talla tarkoitetaan, etta samat
asiat alkavat kertautua jolloin voidaan ajatella aineistoa olevan riittavasti

teoreettisesti merkittavan tuloksen esiin saamiseksi. ( Hirsjarvi ym. 2004).

Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja tehtiin yksi koehaastattelu kontto-
rissa. Koehaastattelun perusteella yhta kysymysta muutettiin ja yksi jatet-

tiin kokonaan pois.
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Varsinaiset tutkimushaastattelut tehtiin ajalla 5.6. — 4.7.2013 Haastattelut

toteutettiin kahden kesken rauhallisessa tilassa ja niihin varattiin riittavasti

aikaa, jotta haastateltavat ehtivat miettid vastauksiaan rauhassa ja tuoda

esille kaikki haluamansa asiat. Kaikille haastatelluille esitettin samat 13

kysymystd, joilla haluttiin selvitta&d haastateltavien kokemuksia yhteistygs-

ta, luottamuksen kohdentumista, luottamuksen rakentumista ja johdon roo-

lia siina seka luottamuksen mahdollisia vaikutuksia yhteistyon tekemiseen

ja tuloksellisuuteen. Haastatteluissa vallitsi hyva ja vapautunut ilmapiiri ja

haastateltavat tuntuivat vastaavan kysymyksiin hyvin avoimesti. Haastatte-

lut nauhoitettin. Seuraava kuva havainnollistaa tutkimusasetelmaa koh-

deyrityksissa.

STRATEGINEN TASO

OPERATIIVINEN TASO

N

liketoimintajohto
Pankki |

konttorinjohtaja,
Pankki

|

liketoimintajohto
Kiinteistonvalitys

asiantuntijat,
Pankki

yrittaja,
Kiinteistonvalitys

Kiinteistovalittajat,
Kiinteistonvalitys

kuva 6. Tutkimuksessa maaritellyt strateginen ja operatiivinen taso. Nuolet

kuvaavat hierarkkista suhdetta eli ohjausvoimaa. Pankin ohjausvoima suh-

teessa Kiinteistonvalitykseen toteutuu omistajuuden kautta.

haastateltavia operatiivinen taso 15 ja strateginen taso 4 >n = 19

3.3 Aineiston kasittely ja analyysi
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Nauhoitetut haastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi sanasta sanaan
pois lukien arkipuheeseen kuuluvat sisaltoon vaikuttamattomat ilmaukset
kuten” niinku” ja "tota”. Puhtaaksikirjoitettua aineistoa kertyi yhteensa 102

sivua.

Aineistoon tutustuminen aloitettiin lukemalla kaikki haastattelut kertaalleen
l&pi yleiskuvan saamiseksi. Aineistoa oli melko paljon joten perinpohjai-
nen tutustuminen vaati useita lukukertoja. Kustakin haastattelusta merkit-
tiin korostuskynalla tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta olennaisilta
vaikuttavia kommentteja. Seuraavaksi kommentit taulukoitiin kysymys ky-
symykselta, jotta oli helpompi hahmottaa ja |6ytaa toistuvia teemoja. Pelk-
k& aineiston lukeminen sindnsé saattaa tuottaa mielenkiintoisia ja perus-
teltuja tulkintoja, jos sen tekee systemaattisesti ja analyyttisesti ja tutkijan
nakemys on tutkimuksen kannalta kriittinen tekija ( Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005). Analyysissa pyrittin selkedan tulkintaan, joka voidaan
saattaa keskusteluun aiemman tutkimuksen kanssa mita pidetaan yleisesti
tutkimuksen tunnusmerkkind ( Koskinen ym. 2005). Muutamaan kysymyk-
seen haastateltavat vastasivat myds kouluarvosanalla 4-10. Aineiston pie-
nuudesta johtuen kvantitatiivinen tarkastelu ei ollut mielekasta, joten nu-

meeriset arviot on esitelty aineistossa vain vaihteluvaleina.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa validius eli tutkimusmenetelman kyky mitata
sitd, mitd sen on tarkoitus mitata, voidaan tiivistaa yhteen kysymykseen:
sopiiko selitys henkildiden, paikkojen ja tapahtumien kuvaukseen eli onko
selitys luotettava? Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan tutus-
tumalla huolellisesti teoriaan, kayttamalla strukturoitua haastattelurunkoa,
nauhoittamalla ja litteroimalla haastattelut seka vertaamalla tutkimustulok-

sia analyyttisesti teoreettiseen viitekehykseen.
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Tutkimuksen toteuttamisen kaikista vaiheista tehtiin tarkka selostus alkaen
menetelmévalinnasta aineiston keruuseen, analyysiin ja johtopaatdksiin

saakka mika parantaa tutkimuksen luotettavuutta ( Hirsjarvi ym. 2004).

Haastattelujen luotettavuutta saattaa heikentda se, ettd vastaaja vastaa
niin kuin olettaa haastattelijan toivovan tai niin kuin olettaa olevan sosiaali-
sesti hyvaksyttavaa (Hirsjarvi ym. 2004). Haastattelukysymykset pyrittiin
laatimaan niin, ettei vastaajille synny ennakkokasityksia toivotuista tai "oi-
keista” vastauksista. Haastateltavien annettiin puhua taysin vapaasti valt-
tden ohjaamasta tai johdattelemasta heitd. Ainoastaan kasitetta ei-
henkildityva luottamus taustoitettiin haastateltaville teorian pohjalta.

Olen ollut koko tutkimuksen ajan tietoinen roolini haasteellisuudesta puo-
lueettomana tutkijana koska olen tydskennellyt pankissa vuodesta 1994
saakka. 1.1.2005 lahtien olen tyoskennellyt asiakkuusjohtajana seka kont-
torinjohtajana ja toimenkuvaani on keskeisesti kuulunut yhteistyd paikalli-
sen kiinteistomyymalan kanssa. Kaikki haastateltavat olivat tietoisia tasta.
Toisaalta siita, ettéd tunnen kohdeyritykset ja minulla on omakohtaista ko-
kemusta yhteistydsta, oli hyotya koska minun oli helppo ymmartaa haasta-
teltavia eikd minulle tarvinnut selittaa kaytantoja tai kasitteitd kuten esi-
merkiksi "vinkkijarjestelma”. Tassa tutkimuksessa kuten laadullisessa tut-
kimuksessa useinkin, tapausmaara on niin pieni, etta tulosten yleistetta-
vyys on tilastotieteen nakokulmasta kyseenalainen. Tavoitteena olikin sel-
vittéaa luottamuksen merkitystd nimenomaan tutkimuksessa mukana ollei-

den kohdeyritysten osalta.
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4. TULOKSET

Tassa tulosluvussa verrataan tutkielmassa kéaytettyd aiempaa teoriaa

ja tutkimuksen empiirisia tuloksia keskenaan. Tulososiossa kaytetd&n suo-
ria lainauksia merkityksellisiksi nousseiden teemojen havainnollistamisek-
si. Lainaukset on erotettu muusta tekstista kursiivilla. Kohdeyrityksista kay-
tetdaan nimia Pankki ja Kiinteistonvalitys tai Kiinteistonvalitysketju. Tarkas-
tellaan aluksi haastateltujen nakemyksia kumppanuudesta ja yhteisty6sta
koska ne ovat viitekehys, jossa luottamusta tassa tutkimuksessa tarkastel-
laan. Tuloksista kay ilmi, ettd yhteisty0d ja luottamus kietoutuvat vastauk-

sissa tiiviisti yhteen.

4.1 Kumppanuus ja yhteisty6

Pankin ja Kiinteistonvalityksen kumppanuus on jatkunut yli 20 vuotta. Mo-
lempien yritysten koko henkilékunnan katsotaan osallistuvan yhteistydohén
vaikka monet haastateltavat totesivatkin, ettd operatiivisella tasolla sita
tosiasiallisesti tekevat lahinna kiinteistonvalittajat ja pankin asiakkuuspaal-

likot seka jossain maarin asiakkuustiimien asiantuntijat paikkakunnilla.

Haastatellut kertoivat aluksi mita pankin ja kiinteistovalityksen yhteistydssa
heiddan mielestaan tehdaan. Varsin yhtenevaisesti yhteistyon keskeisena
muotona nahdaan asiakastietojen vaihtaminen eli asiakkaiden kumppanil-
le vinkittdminen, jonka tavoitteena on uusien asiakkaiden hankkiminen
molemmille osapuolille sekd jo asiakkaina olevien pitaminen asiakkaina.
Yhteistyolla pyritdan vahvistamaan molempien osapuolien liiketoimintaa

asiakashankinnan ja toisaalta asiakaspidon kautta.

Erityisesti strategisella tasolla yhteisty6ta kuvattiin laajemminkin tiedon-
vaihtona, jossa Pankki toimittaa Kiinteistonvalitykselle ajankohtaista mark-

Kinatietoutta sekd nakemysta tulevasta talouskehityksesta.
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"Pankki auttaa meitd paljon, ettd me ymmarretddn paremmin noita asun-
non ostajia ja sijoitusmarkkinaa, ettd milla tapaa rahoitusmarkkinoiden
muutokset tassa tilanteessa vaikuttaa meidéan asiakkaisiin tai me voidaan

kuvitella mita on seuraavaksi tulossa. Se on meille arvokasta tietoa.”

Kiinteistonvalitys puolestaan tuottaa Pankille pari kertaa vuodessa asunto-
katsauksen, joka palvelee myos pankin asiakkaita. Operatiivisella tasolla
vastaajat mainitsivat yhteistyon erddna muotona asuntojen ja kiinteistojen
hinta-arvioiden tekemisen, joita kiinteistévalitys tekee pyynndsta Pankin ja
asiakkaiden tarpeisiin. Yhteistyd nahdaan siten myds lisaarvon tuottami-

sena asiakkaille.

Vastauksissa on yhtenevyytta Grantin ja Baden-Fullerin (2004) esittdAmaan
ajatukseen, ettd yhteistyon tarkedna motiivina on taydentdvaan tietoon
kasiksi paaseminen. Edella kuvatut tiedonvaihtamiskaytannot antavat mo-
lemmille yrityksille mahdollisuuden keskittyd omaan ydinosaamiseensa ja
saavuttaa synergiahyotyd. Roolit voidaan nédhda toisiaan taydentavina,
mika on eras strategisen kumppanuuden tunnusmerkki (Stahle & Laento
2000).

Hallitustyoskentelya pidetaan strategisella tasolla yhtena keskeisena yh-
teistydn muotona. Hallituksessa maaritelladn yhteistyon tavoitteet. Ylim-
massa johdossa tiedostetaan, ettd yhteistydn onnistumisen kannalta on
tarkeaa olla yhteinen, niin selkea tavoite, ettd jokainen tyontekija voi sen
ymmartaa. Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta yhteinen tavoite
on tarkea yhteistyon onnistumisen kannalta (Zineldin ja Bredenléw 2003)
ja strategiseen kumppanuuteen kuuluu oleellisesti selkea yhteinen tavoite-
tila. ( Vesalainen 2006).

Haastatteluissa tuli esille myds, etta on tarkedaa viestid nuo yhteiset tavoit-

teet kentélle avoimesti ja samalla lailla [&pi ketjun.
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"Sitten pitaa johdon huolehtia siita, ettd taa kerrotaan molemmissa organi-
saatioissa jotka yhteistyota tekevat, niin se kerrotaan sitten organisaatios-
sa alaspain niin sanotusti. Ja niin, etta se saavuttaa oikealla tavalla ne

henkilot, jotka sitten tata toteuttavat kaytannossa. ”

Avoin kommunikaatio lapi organisaatioiden koetaankin tarkeanéa yhteistyo-
ta edistavana tekijana mika linkittyy Stahlen ja Laennon (2000) nakemyk-
seen, jonka mukaan toimiva yhteistyd edellyttdd avoimuutta ja yhteista

kasitystd muun muassa viestinnasta ja raportoinnista.

Kommunikaatio ndhdaan kuitenkin myos hyvin haasteellisena. Kun joku
asia sovitaan ylimmassa johdossa, niin eteenpain viestittdessd sanoma
saattaa muuttua melkoisesti matkalla. Esimerkiksi Kiinteistonvalitysketjus-
sa yleinen kaytantd on, etté asiat kerrotaan ensin yhteisissa tilaisuuksissa
yrittdjille, jotka sitten valittavat tietoa omille tydntekijoilleen. Monet haasta-
telluista epadilivatkin, etta viesti ei saavuta kaikkia alkuperdisessa muodos-
saan vaan se muuttuu yrittdjdn mahdollisten vaarinymmarrysten ja omien
tulkintojen mukaan. Vastaajat kokivat myos, ettd usein yritetddn viestia

monimutkaisia asioita liian yksinkertaisesti:

"Me laitetaan sahkdpostiviesti ja kuvitellaan, etta kaikki ymmarsi mitd me

yritetdan.”

Sahkdpostiviestinta nahdaan ongelmallisena varsinkin muutostilanteissa,
jolloin virheellisia tulkintoja helposti syntyy. Koetaan, ettd muutostilanteis-
sa olisi erityisen tarkeda varmistaa, etta kaikilla on yhteinen ymmarrys

muutoksen taustoista ja tavoitteista.

Strategisella tasolla tuli esille myds kumppanin asiantuntijuuden ja resurs-
sien hyodyntdminen tukifunktioina omassa toiminnassa. Kiinteistonvalitys
kayttda muun muassa Pankin turvallisuus- ja henkilostoyksikdiden palve-
luita, mité operatiivisella tasolla ei valttamatta edes tiedeta. Kumppanuu-

den ja yhteistydn keskeisina ajureina onkin usein, ettd osapuolet voivat
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keskittyd omaan ydinosaamiseensa ja siten parantaa kilpailukykyaan
(Blomqvist & Stahle 2000).

Haastateltujen kokemukset yhteisty0sta vastaavat odotuksia kaksijakoi-
sesti. Monilla on kokemusta yhteistyosta hyvin pitkalta ajalta, joten siihen
mahtuu myds monenlaisia aikoja ja erilaisia kokemuksia. Valtaosa haasta-
telluista arvioi, etté yhteistyd, joka on aiemmin ollut toimivaa, ei nykyaan
ole yhta hyvaa ja tiivista kuin aiemmin, vaan yhteistyén tekeminen on hei-

kentynyt erityisesti kuluvan vuoden aikana.

Pankissa on tehty isoja muutoksia strategian, verkoston ja toimintamallien
osalta. Pankkikonttoreiden maara on vahentynyt noin puoleen entisesta ja
tavoitteena on ohjata asiointia aiempaa enemman verkko- ja puhelinasi-
ointiin. Henkilékunta on muutosten myoéta vahentynyt ja osa asiantuntijois-
ta on siirtynyt konttoreista uuden toimintamallin mukaisiin asiantuntijakes-
kuksiin, joita on perustettu vuoden sisalla eri puolille Suomea. Muutosten
koetaan vaikuttaneen yhteistydhon seka Pankin etta Kiinteistonvalityksen

puolella.

Erityisesti Pankin kevaalla muuttunut luottopolitiikka on aiheuttanut tilantei-
ta, joissa kaikkia Kiinteistonvalityksen vinkittdmia asiakkaita ei ole voitu
rahoittaa, mikd on aiheuttanut paljon keskustelua ja nahdaan molemmilla

puolilla tekijana, joka on vaikuttanut yhteistyon tekemiseen heikentavasti.

"Tietenkin toki ymmarran, ettd kun tammaoiset tietyt rajoitteet meille on tul-
lut Pankin puolelta, ettd me ei voida kaikkia rahoittaa, niin se sitten Kiin-
teistonvalityksen puolella aiheuttaa sitéd negatiivista suhtautumista Pank-

kiin.”

Luottopolitikan muuttumisen taustalla on taloudellisen ympéaristén muutos
seka Finanssivalvonnan ohjeistus, jonka mukaan luotonhakijalta tulee

edellyttéd omarahoitusosuutta. Taménkaltaiset luottamusta heikentavat
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syyt ovat yrityksesta itsestaan rippumattomia, systeemisia syita, jotka vai-
kuttavat muihinkin alan toimijoihin (Arino ym. 2001).

Joillakin yhteistyokumppanit ovat vaihtuneet kun pankkilaisista osa on siir-
tynyt toiseen konttoriin tai asiantuntijakeskukseen ja osa on lahtenyt koko-
naan Pankin palveluksesta. Myo6s Kiinteistonvalityksessa on ollut vaihtu-
vuutta seka yrittgjien, ettda valittdjien osalta. Koska yhteistyon tarkedna
edellytyksend pidetaan henkildsuhteita ja toisen osapuolen toimintatapo-
jen tuntemista, niin henkilokunnan vaihtuvuus on koettu myds yhteistyota

heikentavaksi.

"Kun just paastaan yhden kanssa yhteistyohon, niin sit se lahteekin pois ja

tulee joku uus taas. ”

Tassa on yhtenevaisyyttd nakemyksiin, joiden mukaan operatiivisella ta-
solla halukkuus vuorovaikutukseen ja tiedonjakamiseen riippuu pitkalti
toista osapuolta kohtaan tunnetusta luottamuksesta (Janowicz-Panjaitan
ym. 2009), joka taas syntyy ajan my6téa ja perustuu aikaisempiin kokemuk-
siin (Shapiro ym. 1992). Gulatin (1998) mukaan onnistuneen kumppanuu-

den edellytyksiin kuuluu my6s rajapinnoilla tydéskentelevien henkildiden

PysSyvyys.

Strategisella tasolla kokemukset ovat vastaajien mukaan paasaantoisesti
hyvia. Hallituksessa ja kehitysryhmassa asioista voidaan puhua avoimesti
ja yhteistytssa otetaan molempien yritysten intressit huomioon eika Pan-

kin omistajuus korostu Kiinteistonvalitysketjun mukaan liikaa.

"Kylla ma nékisin, etta tasta on ollu vuosien varrella niin paljon molemmin-
puolista hyotya tasta yhteistyosta, etta on nahty, ettd se on jarkeva yllapi-

taa. Ja mun mielesta se on toiminu erinomaisesti.”

Toimivassa yhteisty6éssa kumppaneiden tuleekin voida kokea tasavertai-

suutta vaikka valta-asema olisi erilainen (Luhmann 1995). Yhteisty6ssa
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nahdaan kuitenkin myds viela paljon kehitettdvaa johtuen muun muassa
Kiinteistonvalityksen ketjurakenteen tuomista haasteista. Kiinteistonvali-
tyksen franchise-pohjalla toimivien yrittdjien ja heidan tyontekijoidensa si-
touttaminen yhteistybhtn koetaan haasteellisena. Kiinteistonvalittajat ovat
provisiopalkkaisia, mik& saattaa haastateltujen mukaan johtaa siihen, etta
asioita ei aina ajatella kumppanuuden ja yhteistyon kautta vaan tarkeinta
on kasvattaa omaa palkkapussia. Kuitenkin Pankki omistajana nakee, etta
yhteisty0 ei perustu vapaaehtoisuuteen vaan lahtékohtana on, etta yhteis-
tyota pitaa tehda. Kiinteistonvalitysketjun yrittdjasopimuksiin ja valittajien
tyosopimuksiin onkin kirjattu vinkkitavoitteet. Mikali tavoitteita ei saavuteta,
voi silla olla vaikutusta yrittdjan franchise-sopimuksen jatkamiseen kun
niitd maaraajoin tarkastellaan uudestaan. Tassa on selvaa yhtalaisyytta
Shapiron ym.(1992) maarittelemaan rangaistukseen perustuvaan luotta-
mukseen, jossa kayttaytymista pyritddn ohjaamaan tekemalla selvaksi mi-

ta seuraa, jos ei toimita sovitusti.

Strategisella tasolla nédhdaan, etta viimeaikaiset Pankissa tapahtuneet
muutokset ovat osaltaan luoneet tarvetta pohtia myos Kiinteistonvalitysyh-
teistyota ja sen tavoitteita uudestaan. Pankilla on uusi strategia ja toimin-
tamalli minka vuoksi ajatellaan, ettd myds yhteistyd pitdd rakentaa uudel-
leen. Haasteena nahdaan Pankin ja Kiinteistonvalityksen strategioiden
sovittaminen yhteen ja muutosten lapivienti molemmissa organisaatioissa.
Pankin ja Kiinteistonvalitysketjun yhteistyon voidaan katsoa olevan evoluu-
tiovaiheessa, johon kuuluu yhteistydn arviointi ja tarvittaessa uusien linja-
usten tekeminen, jotta tavoitteet, strategiat ja prosessit saadaan yhden-
mukaisiksi (Nielsen 2011). Tilanteessa voi nahda yhtalaisyytta myds Rin-
gin ja Van de Venin (1994) ajatukseen, ettd yhteistyon vaiheet ovat taval-
laan toistuvia, jolloin kumppanuuden aikana eri syistd johtuen palataan

neuvotteluvaiheeseen tarkastelemaan uudelleen yhteisty6té ja sen ehtoja.

Monet haastatelluista mainitsivat, etta on tarkedd ymmartaa, mita hyotya
yhteisty0std on. Vastaajien mukaan yhteistyon ei tulisi perustua pelkas-

taan vinkkipalkkioon, vaan siihen, ettd ymmarretadn miksi yhteistyota teh-
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daan ja mitd hyotya yhteistyosta on yritykselle, tyontekijalle itselleen seka
asiakkaalle. Hyodyt voidaankin ndhd& kannustimina odotusten mukaiselle
toiminnalle. Riittdvia kannustimia Arino ym. (2001) pitavat yhtena yhteis-

tyon onnistumisen edellytyksena.

"Varsinkin sitten kun n&hd&én, etta siitd on molemmille taloudellista hyo-
tya, niin méa uskon, ettd se lisdd ensinnakin johdon luottamusta kumppa-
niin ja se lisdé niitten organisaatioitten tai organisaatioissa olevien ihmis-

ten luottamusta siihen, etté tadhan on jarkevad tammdinen yhteistyd. ”

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan yhteisty6tda myods numeerisesti ar-
vosanalla 4-10. Strategisen tason antamat arviot olivat valilla 7-9 ja opera-

tilvisen tason arviot valilla 6,5- 8,5.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yhteistyon koettiin heikentyneen kulu-
neen vuoden aikana mihin katsotaan vaikuttaneen muun muassa Pankis-
sa tapahtunut organisaatiomuutos, jonka my6ta monilla [ahimmat yhteis-
tyokumppanit ovat ainakin osittain vaihtuneet. Myés Pankin muuttunut
luottopolitiikka ja osittain myods uusi strategia ja toimintamalli koettiin yh-

teistydon maaraan ja laatuun kielteisesti vaikuttaneina tekijoina.

4.2 Luottamus, luotettavuus ja luottavaisuus

Kaikkien haastateltujen mielesta luottamus on todella tarkeaa yhteistyos-
sa. Ei ole mitdan eroa siind, kummassa yrityksessa haastateltava tydsken-
teli eika myoskaan strategisen ja operatiivisen tason valilla. Nakemys ki-

teytyy hyvin seuraavassa kommentissa:

"Yhteistybmielessé, jos ei sitd (luottamusta) ole, niin ei sita yhteistyota-

k&én oikein voi olla.”

Yhteisty0 ja luottamus kietoutuvatkin usein vastauksissa yhteen eika kasit-

teiden vélinen ero valttaméatta olekaan aina kovin selked (Lewicki & Bun-
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ker 1995). Vastaajien mielestd luottamus on ehdoton edellytys, jotta
kumppania voi aidosti suositella asiakkaille tai antaa vinkkeja. Vastauksis-
sa korostui erityisesti luottamus kumppanin substanssiosaamiseen ja ky-
kyyn hoitaa annettu asiakasvinkki nopeasti ja ammattitaitoisesti.

"Kylld sen valittajan pitdéd luottaa siihen, etta pankin toimihenkild6 on am-
mattitaitoinen ja se hoitaa sen hanen arvokkaan vinkittaman asiakkaan

ammattitaitoisesti ja nopeasti. Mutta myds toisinpéin.”

Luottamukseen sisaltyy siis myds odotus kumppanin kayttaytymisen en-
nakoitavuudesta, joka pohjautuu usein aikaisempaan kokemukseen tdman
toiminnasta. Luottamus tulee siita, ettd kumppani tekee sen mink& on |u-

vannut ja on aina ennenkin tehnyt eli on luotettava.

Edellda mainitut sisaltavat Dietzin ja Den Hartogin (2006) ajatuksia, joiden
mukaan luottamukseen liittyy osapuolten kyvykkyys, joka viittaa riittavaan
tietAmykseen ja osaamiseen sekd ennakoitavuus, joka taas liittyy kayttay-
tymisen johdonmukaisuuteen ja ennakoitavuuteen. Johdonmukaisuuteen
voidaan liittdd myos luottamus siihen, ettd osapuolet ovat sitoutuneita pit-
kajanteiseen yhteistydhén, myds haastavissa tilanteissa kuten nyt pankin
muutoksessa. Pitkajanteiseen yhteistydbhon sitoutuminen tukee luottamuk-
sen rakentumista (Blomqvist 2006). Monet haastateltavat olivat kuitenkin
sitd mieltd, ettd pankissa on viime aikoina keskitytty enemman yt-
neuvotteluihin ja muihin siséisiin asioihin kuin yhteistyéhén, mika koke-

muksena heikentaa kiinteistonvalittjien luottavaisuutta.

"Se, etta pankilta puhutaan, etta ei tassa nyt tassa tilanteessa aleta hypea
nostamaan sen takia kun on taa tilanne. En mie ymmarra voiko se olla
semmonen, eftta toita ei teha silloin kun on tdmmoéinen ’tilanne”. Ettd odo-

tetaan savun hélvenemista. ”

Hyvantahtoisuuteen perustuva (benevolence-based) luottamus, johon liite-

taan usein osapuolten toimiminen molempia hyddyttavasti eika vain omaa
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etua tavoitellen (Sako & Helper 1998) tuli myés monissa vastauksissa esil-
le. Luotetaan kumppanin hyviin aikomuksiin ja pyritdan siihen, ettd mo-

lemmat hyotyvat yhteistydsta mité seuraava kommentti hauskasti kuvaa:

"Kylld mun mielesta ykkdsené on se, ettéd kumpikin ymmartaa, etta vasta-
puolen pitaa saada jotain. Kun s lahdet oman edun tavoitteluun, niin siita
akkia muodostuu sian ja kanan tekeméa aamiaisruoka missa kumpikin ha-

luais olla kana koska se sian uhraus tuntuu paljon suuremmalta.”

Viime aikoina kun asuntokauppamarkkinoilla on yleisesta taloudellisesta
tilanteesta johtuen ollut hieman hiljaisempaa, on vastaajien mukaan Kkiin-
teistonvalittjien toiminnassa alkanut nakya, ettd asiakkaan ohjaaminen
Pankkiin koetaan jonkinasteisena riskinga, jota ei kaupan menettamisen
pelossa aina haluta ottaa. Téahan liittyy Pankin kevaalla muuttunut luoton-
myontopolitiikka. Pankkilaiset arvelevat, etta vélittajat saattavat ohjata asi-
akkaan jopa toiseen pankkiin, jos rahoituksen sieltd uskotaan jarjestyvan
helpommin. Luottamukseen sisaltyy aina riski siita, etta odotukset jaavat
tayttymatta tai siita, ettd menettaa jotain arvokasta. Se voi olla myos riski
oman maineen menettamisesta tai taloudellisesta menetyksesta, jolloin
luottamus on mita konkreettisimmin haavoittuvaksi asettumista toisen hy-
vantahtoisuuteen luottaen (Luhmann 1995). Haastattelujen perusteella
vaikuttaa silta, etta Kiinteistonvalityksen puolella riski koetaan télla hetkella

niin suureksi, etta se vaikuttaa yhteistyon tekemiseen heikentavasti.

"Puhutaan kuitenkin hyvin isoista taloudellisista asioista, etta siina saattaa
valittaja pelata, etta nyt se kauppa sitten menee sivu suun haneltakin, jos

tuo pankkilainen jotenkin sen sdssii. ”

Edellisen kaltaisia vastauksia tuli useita ja ne tukevat ndkemyksia, etta
luottaminen on tietoinen valinta, joka siséltaa rationaalista paatoksente-
koa. Luottamuksen voidaan katsoa olevan tyypiltdan aitoa (authentic) luot-
tamusta, joka ottaa huomioon riskit ja pyrkii varautumaan niihin (Flores &
Solomon 1998).
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4.3 Henkiloityvan ja ei-henkildityvan luottamuksen rooli

Tassa luvussa tarkastellaan henkildityvan ja ei-henkildityvan luottamuksen
roolia yhteisty0ossa. Haastateltavat saivat arvioida kouluarvosanalla 4-10
luottamusta henkil6ihin, joiden kanssa yhteistyota tehdaan (henkiloityva
luottamus) sekd luottamusta kumppaniin yrityksend eli ei- henkilGityvaa
luottamusta, joka kasitteena avattiin kaikille vastaajille samalla lailla haas-
tattelujen yhteydessa.

4.3.1 Henkil6ityva luottamus

Strategisella tasolla arviot luottamuksesta henkil6ihin vaihtelevat valilla 9-

10 ja operatiivisella tasolla valilla 6-10.

Strategisella tasolla henkildityva luottamus on todella hyvélla tasolla. Koe-
taan, etta sovittuja asioita on lahdetty toteuttamaan ja jopa mietitéan mita
kumppanin hyvéaksi voitaisiin tehda viela enemman eli ollaan todella sitou-
tuneita yhteisty6hon. Avointa keskusteluyhteytta erityisesti hallitus- ja kehi-
tystydryhmatasolla arvostetaan. Hallitus ja kehitystydryhma kokoontuvat
molemmat saanndllisesti mutta kehitystyéryhma selvasti useammin. Kehi-
tystydryhman jasenet ovat yhteydessa toisiinsa myods kokousten ulkopuo-
lella ja ottavat kantaa erilaisiin yhteisiin asioihin ja ratkovat esiin nousseita
ongelmia tarvittaessa. Saanndéllinen vuorovaikutus ja sitd kautta syntyneet
kokemukset toisen osapuolen toiminnasta lienevat tassakin vahvan luot-
tamuksen syntymisen taustalla. Pieni miinus tulee siita etta, jonkin verran

esiintyy niin sanottuja oman agendan eteenpain viejia:

"Aina viélilla tulee, ettd pankin organisaatio lahtee hyvin karkkaasti vie-
maan jotain sellaista lapi, joka on enemman heidan agendallaan kuin mita

se on meiddn agendalla. Mutta hallituksen tasolla téllaista ei tapahdu.”
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Tama liittynee jo aiemmin esille tulleeseen viestinndn ongelmallisuuteen.
Organisaatioissa ja siten myods "komentoketjussa” on monia tasoja ja yh-
teisesti sovituista asioista viestiminen on haasteellista. Viestia tulkitaan eri

tavalla ja se muuttuu matkalla.

Operatiivisella tasolla useat haastateltavat kommentoivat, ettéa koettu luot-
tamus vaihtelee kovastikin henkildiden valilla. Joillekin voi antaa jopa tay-
den kympin ja toisille taas kuutosen. Arvioissa oli myos selvasti suurempi

vaihteluvali, 6-10.

Vastaajien mielestd kumppaniyrityksessa on henkil6itd, jotka suhtautuvat
yhteistydhon positiivisesti, tuovat hyvid ndkdkulmia esille ja toimivat niin
kuin on sovittu. Mutta sitten koetaan olevan myds niitd, joiden suhtautumi-
nen on aina vahan negatiivista ja joilla on tapana kyseenalaistaa sovittuja

toimintamalleja.

Paikkakunnalla, jossa on yksi Pankin konttori ja vain yksi Kiinteistonvali-
tysketjun myymala, arviot henkildityvasta luottamuksesta olivat jostain
syysta alemmat kuin muilla paikkakunnilla. Yhtend syyna nayttda olevan

henkildsuhteiden toimimattomuus.

"Nyth&n se kulminoituu se yhteistyd, nyt kun naa muuttu naa systeemit,
niin hirmu paljon tahan asiakkuuspaallikkéon, jolle me vinkataan. Jos ei
hirveasti tykkaa jostain ihmisestd, niin tuota sehan vaikeuttaa sité tilannet-

”

ta.

Edellisessd kommentissa tulee esille, ettéd valinnanvaraa sen suhteen ke-
nen kanssa yhteisty6ta tehdaén, ei enaa ole vaan yhteistybkumppani on
yksi tietty henkild. Jos luottamusta "annettuun” kumppaniin ei ole, ei yh-
teistyokaan oikein toimi. Monissa vastauksissa kavi ilmi, etta silloin kun
henkilot kokevat voivansa itse valita kenen kanssa tekevét yhteistyota,
arvioidaan luottamus kumppaniin korkeammalle. Jotkut antoivat kouluar-

vosanoilla arvioidessaan jopa 10. Talldin koetaan, ettd ollaan samalla aal-
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topituudella, molemmilla on samanlainen ymmarrys bisneksesta ja yhteis-
tyosta eika toisen ammattitaitoa kyseenalaisteta puolin eikad toisin. Osa-
puolilla on hyvid kokemuksia yhteisty6sta ja kumppania pidetdan luotetta-
vana. Kuvaukset sopivat identifikaatioon eli samaistumiseen perustuvaan
luottamukseen, joka on kaikkein syvéllisinta luottamusta ja kestdd myds
vastoinkaymisia (Lewicki & Bunker 1995).

4.3.2 Ei-henkildityvéa luottamus

Ei-henkildityvaa luottamusta on tarkasteltava erikseen Pankin ja Kiinteis-
tonvalitysketjun osalta koska arviot poikkeavat selvasti toisistaan. Seka
strategisella ettd operatiivisella tasolla Kiinteistonvalitys sai pankkilaisilta
paremmat arvosanat kuin toisinpain. Kiinteistonvalityksen saamat arviot

vaihtelivat vélilla 8-10 ja Pankin saamat arviot valilla 5-8.

Pankkilaiset pitavat Kiinteistonvalitysketjun brandia erittdin vahvana ja kil-
pailukykyisena. Ketjuun yrityksené luotetaan todella paljon kautta linjan.
Brandia pidetdan hyvamaineisena ja sen mainontaa onnistuneena ja posi-

tilvista mielikuvaa luovana.

"Kylld ma arvostan sitd brandia ja mun mielestd mainonta on onnistunutta.
Ettd en ma ainakaan koe, etta se mistaan tollasesta olis kiinni se meidan

yhteistyé vaan enemmankin niista henkildista. ”

Tassa kohtaa tuli vastauksissa jonkin verran esille, etta yritykset eivét ole
tasavertaisessa asemassa koska Pankki omistaa Kiinteistonvalitysketjun.
Pankkilaiset olivat hieman kriittisia paikallisen ohjattavuuden suhteen ja
epailivat ohjeistusten lapimenoa organisaatiossa. Taman voidaan katsoa
liittyvan operatiivisen toiminnan organisoimiseen, joka liitetddn kyvykkyy-

teen ei-henkiloityvassa luottamuksessa (Vanhala ym. 2011).

"ltse olisin sita mielta, ettd kun Pankki kuitenkin omistaa taman Kiinteis-

tonvalitysbrandin, niin omistajaohjauksessa lieka saisi olla huomattavasti
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lyhyempi. Etta kylla n&é taitaa saada taalla porskuttaa ihan vapaalla kadel-
|&. Toki sieltd suuret linjat tulee ohjeena mutta sitten on néaita paikkakunta-
kohtaisia juttuja, etta siella sitten sovelletaan asioita, jos sovelletaan ja

kuunnellaan ohjeita, jos kuunnellaan.”

Kiinteistovalitysketjun puolella koettu ei-henkildityva luottamus Pankkia
kohtaan on selvasti heikompi. Strateginen taso arvioi Pankkiin kohdistuvan
ei-henkildityvan luottamuksen jonkin verran paremmaksi kuin operatiivinen
taso mika selittynee ainakin jossain maarin silla, ettd strategisella tasolla
on enemman tietoa esimerkiksi Pankin luottopolitikan muuttamisen ja uu-
den strategian taustoista. Monet haastatellut kokivat, ettd Pankki ei ole
viime aikoina ollut hirvedn kiinnostunut yhteistydsta. Toisaalta ymmarre-
taan kylla, etta tilanne on poikkeuksellinen ja uskotaan, ettd myods valiai-
kainen. Pankissa toteutettujen strategian, toimintamallin ja konttoriverkos-

ton muutosten koettiin heikentdneen luottamusta organisaation vakauteen.

"Uudet toimintamallit mita naa nyt on nimeltaan, niitd nyt on tullu niin pal-

Jon, ettd se enédé ole uskottavaa se toiminta”

Edelld kuvatun kaltaisia kommentteja tuli paljon. Nayttaakin silta, etta
Pankin uuden strategian viestiminen Kiinteistonvalitysketjussa ei ole on-
nistunut niin, etta lapi organisaation ymmarrettaisiin, mitd sen taustalla on.
Eika varsinkaan nahda, etta siita voisi olla toiselle osapuolelle jotain hyo-
tya vaan pikemminkin jopa haittaa. Viestinta on yksi ei-henkilityvan luot-
tamuksen elementeista (Vanhala ym. 2011), jossa onnistuminen vaikuttaa
ei-henkildityvan luottamuksen rakentumiseen. Seuraava kommentti kuvaa

strategian lapiviemisen haasteita Pankin nakdkulmasta:

"Pankin strategisen nakemyksen toteuttaminen on paljon hankalampaa
ketjuyrityksessa. Johtuu juuri siita, ettd naitten yrittdjien ja valittajien paa-
asiallinen huoli on siing, etta he tekevat rahaa itsellensa. Ja taa tulee vas-
ta toissijaisena tda omistajuuden kautta tullut strateginen suuntautuminen.

Ja se tekee sen hankalaksi. ”
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Edelld kuvatussa piilee vaara opportunismista, jolloin yhteistydsta pyritaan
hakemaan hyo6tya vain itselle mik& heikentda toisen osapuolen luottamus-
ta silta osin kuin se perustuu odotuksiin, etté yhteistydn osapuolet kayttay-
tyvat molemmille osapuolille hyddyllisella tavalla (Sako & Helper 1998).

Pankin maineen ja kilpailukyvyn n&hdaan huonontuneen muun muassa
verkkopankin kaytettdvyysongelmien vuoksi eikd Pankin teknologista luo-

tettavuutta pideta talla hetkella hyvana.

"Siind on asiakkaita joka toinen paiva; ei paase nettiin. Ne luulee meita
valittajia pankin tyontekijoiksi ja ne on aivan raivoissaan kun ei taaskaan
toimi. Oon turhautunu siihen itsekin, ettd kun oon pankin asiakas, niin

monta kertaa oon sit vaihtanu konetta, ettd oon saanu laskut maksettua.”

Myds jo tutkimuksessa aiemmin mainittu luotonannon kiristyminen néah-
daan myos sekd Pankin mainetta, etta kilpailukykya heikentavana tekija-
na. Vaikka taustalla on pankista johtumattomia syitd, eivat asiakkaat tai
valittajatkaan niita valttamatta tiedosta. Varsinkin kun alalla nayttaa olevan
edelleen toimijoita, jotka eivat ole toimintaansa viranomaisohjeista huoli-
matta muuttaneet, nayttaytyy muutos ulospéin Pankin omana toimintalin-

jauksena.

4.3.3 Yhteenveto

Seka luottamus henkildihin, etta yritykseen nayttaa vaikuttavan yhteistyon
tekemiseen. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategisella tasolla koettu
henkildityva luottamus on hyva. Operatiivisella tasolla vaihtelua on enem-
man ja luottamus koetaan paremmaksi silloin, kun pystyy itse valitsemaan
henkilot, joiden kanssa yhteistyota tekee. Yritystd kohtaan tunnettu ei-
henkiloityva luottamus on parempi Kiinteistonvalitysketjulla kuin Pankilla.
Kiinteistonvalitysketjua pidetaan erittéain hyvamaineisena ja kilpailukykyi-
send brandind. Pankin osalta ei-henkildityvdd luottamusta arvioitaessa

tulivat esille laajasti Vanhalan ym. (2011) organisaation kyvykkyyteen liit-
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tamat tekijat; organisaation vakaus, operatiivisen toiminnan organisoimi-
nen, teknologinen luotettavuus seka kilpailukyky. Pankin osalta arvioissa
ja kommenteissa nakyy selvasti, etta kulunut vuosi on ollut isojen muutos-
ten aikaa, mika tukee nakemysta siitd, etta luottamus on tilannesidonnais-
ta ja siihen vaikuttavat paitsi yrityksesta itsestdan johtuvat syyt, myos ns.
systeemiset syyt, kuten yleinen taloustilanne, johon osapuolet eivat voi
itse vaikuttaa (Arino ym. 2011).

Er&s haastatelluista totesi, etta Juottamus on skaalalla nollasta sataan, se
on joko nolla tai se on sata eiké siind ole mitd&n vélimuotoa.” Luottamusta
kouluarvosanoin arvioitaessa haastateltavien arviot eivat olleet kuitenkaan
4 tai 10, vaan niissa oli selkeasti hajontaa. Tama tukee enemman nake-
mystd, ettd luottamuksessa voi olla erilaisia tasoja kuten Georgen ja Jone-
sin(1998) epaluottamus, ehdollinen luottamus ja ehdoton luottamus. My6s
toteamukset, etta viime vuonna kysyttdessa arvio olisi ollut parempi, tai

viittaukset parempaan tulevaisuuteen, kuten

”Jos nyt hoitais pankki hyvin asiat 5 vuotta eika tulis isoja muutoksia, niin

sehan olis ihan eri tilanne”

tukevat ndkemystd, etta luottamus on jatkuvasti kehittyvaa, arvojen, asen-
teiden, mielentilojen ja tunteiden vaikutuksesta tasolta toiselle vaihtelevaa
(George ja Jones 1998). Luottamus voi siis vahvistua tai heikentya ja muu-
tokset voivat tapahtua nopeastikin. Jos luottamus heikkenee sen vuoksi,
ettd toinen osapuoli suoranaisesti pettaa lupauksensa, sen korjaaminen

on hidasta ja vaikeaa, joskus jopa mahdotonta.

4.4 Luottamuksen rakentuminen

Seuraavaksi tarkastellaan tekijoita, jotka rakentavat osapuolten luottamus-
ta. Luottamusta rakentavat tekijat ovat haastateltujen mielesta pitkalti sa-
moja kuin toimivan yhteistyon edellytykset. Haastateltujen nakemyksia

toimivan yhteistydn edellytyksista on jonkin verran tullut esille jo kappa-
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leessa yhteisty0 ja kumppanuus. Kokoan seka toimivan yhteistyon edelly-
tykset etta luottamusta rakentavat tekijat taman luvun lopussa taulukkoon,

joka havainnollistaa yhtenevaisyyden.

Kumppanit eivat ole tasa-arvoisessa asemassa, silla Pankki omistaa Kiin-
teistonvalitysketjun. Kiinteistonvalitysketjussa toimivilla yrittajilla on maaréa-
aikainen franchise-sopimus, johon on kirjattu muun muassa vinkkausta-
voitteet eli kuinka paljon yrittdgjan myymalasta pitaa tulla asiakasvinkkeja
pankille pain sekd seuraamukset, jos tavoitteet eivat tayty. Myds kiinteis-
tonvalittajien tydsopimuksiin on kirjattu vinkkitavoite. Taménkaltainen ran-
gaistukseen perustuva luottamus (Shapiro ym. 1992) perustuu kayttayty-
misen ohjaamiseen tekemalla selvaksi seuraukset, mikali toimitaan joten-
kin muuten kuin sovitusti. Haastateltujen mukaan seuraamuksia on kuiten-
kin tdhan saakka ollut vahan. Jonkin verran vastauksissa tuli esille, etta
pankkilaiset pyrkivat toisinaan myos paikallisesti kayttdmaan “isannan
aanta” mika lahinna arsyttaa valittajia, joiden mukaan uhkailu ei edisté yh-
teistyota millaan tavalla. Vastaajien mukaan pelotevaikutus ei taménkaltai-
sessa Yyhteistydssa muutenkaan toimi vaan tarvitaan syvallisempaa luot-

tamusta, joka rakentuu seuraavista tekijoista:

Avoin, selkea ja mahdollisimman nopea tiedottaminen, jota pidetaan myos
toimivan yhteistyon edellytyksend, rakentaa haastateltujen mielesta myos

luottamusta ja yhteistd ymmarrysta.

"Kerrotaan etukéteen tulevista muutoksista, haetaan yhdessa, jos ja kun

Joku muuttuu, niin mit4 se tarkoittaa ja mitd me voidaan tehda sille asialle”

Henkildsuhteita ja yhteistydkumppanin toimintatapojen tuntemista pide-
taan tarkeind edellytyksind seka toimivalle yhteistydlle ettéd luottamuksen
rakentumiselle. Tuloksista kavi aiemmin ilmi, ettd keskeista on luottamus

kumppanin kykyyn hoitaa asiakascase asiantuntevasti ja nopeasti.
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"Pitédé tuntea toisemme, etté pystyy rakentamaan sité luottamusta. Koska
eihan, jos ei tunne ihmistd millaan tavalla, niin mista sita voi tietad miten

toinen hoitaa sen oman tonttinsa?”

Tietamiseen perustuva luottamus (Lewicki ja Bunker 1995) pohjautuu ai-
kaisempiin kokemuksiin, joiden perusteella voidaan ennakoida toisen osa-
puolen kayttaytymista. Tallaisessa kokemusperaisessa luottamuksessa

saanndllinen kanssakéayminen ja vuorovaikutus on keskeista.

Vuorovaikutus ja saanndllinen yhteydenpito koetaankin tarkeana yhteis-
tyon toimivuuden edellytyksena. On tarkeaa myos saada palautetta kump-
panilta, jotta onnistumisen kokemuksia voi syntyd. Monilla paikkakunnilla
Pankin yhteydessa tai sen valitttmassa laheisyydessa sijaitsee Kiinteis-
tonvalitysketjun myymala mik& koetaan kyseisilla paikkakunnilla sdannol-

listd yhteydenpitoa edistavana tekijana.

“Et siindhan tulee kanssa se avoin palautteen anto, yhteydenpito. Ja siina-
kin se minusta henkildityy. Meilla se on helppo kun me ollaan tassa kontto-
rin yhteydessa. Mutta ymmarran, etta siella missa on Kiinteistonvalitys ja
Pankilla ei ole yksikk6a lahella, niin ei koskaan valttaméatta edes nahda
niitd yhteistydkumppaneita, kumpikaan ei nad. On ehka vahan vaikeampi.

Taalla voidaan menna kahville ja syomaan yhdessa. ”

Jotkut vastaajista kertoivat tapaavansa yhteistydkumppaneitaan myos va-
paa-ajalla esimerkiksi yhteisten harrastusten merkeissa. Vuorovaikutus
lisda tiedon vaihtamisen joustavuutta ja luottamusta siihen ettei tietoja kay-
teta vaarin (Zinedin & Bredenléw 2003). Syvimman ja kestavimman luot-
tamuksen edellyttama yhteinen identiteetti syntyy my6s vuorovaikutukses-
sa. Kun luottamus vahvistuu, osapuolten valinen yhteistyd laajenee ja sy-
venee. (Shapiro ym. 1992.) Eli syntyy tavallaan positiivinen kierre, jossa
toimiva yhteisty0 lisda luottamusta, joka puolestaan lisdéa yhteistydta. Vas-
tausten perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta vain harvoissa tapauk-

sissa luottamus on syvallistd, identifikaatioon perustuvaa. Useimmiten se
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on kokemusperéaista, ajan myota syntynyttd ja pohjautuu aikaisempiin ko-
kemuksiin kumppanin kayttaytymisesta.

Positiivinen asenne ja sitoutuminen ndhdéaan seka toimivan yhteistyon ettéa
luottamuksen rakentumisen edellytyksena. George ja Jones (1998) ha-
vaitsivat myos, etta myonteinen asenne ja positiiviset tunteet toista osa-
puolta kohtaan rakentavat luottamusta. Haastatellut kokevat, ettd joillakin
on selkedsti positiivinen asenne ja aito halu tehdé yhteistyota.

“Jopa niin, ettd kumppani sitten miettii omalta osaltaan, miten han voi viela
lisata tata. Ja sielta tulee vield lisdarvoa. Et ndkee, ettéd toinen on todella

sitoutunut siihen. ”

Jos luottamus paasee rakentumaan niin syvéksi, ettd osapuolet arvostavat
ja jopa osaavat ennakoida kumppanin tarpeita ja haluavat toimia aktiivi-
sesti niin, ettd kumppanin odotukset tayttyvat, luottamus on tunnepohjaista
ja niin syvallista, ettd se kestda myds vastoinkaymisia (Lewicki & Bunker
1995). Myo6s kyky ratkoa ongelmia, joita yhteistydssa vaistamatta pitkalla

juoksulla tulee, mainittiin tirkeana luottamuksen rakentumisessa.

"Luottamus syntyy niitten ongelmien ratkaisusta. Jos lahdetaan heti laukal-
le, aletaan puhumaan toisesta pahaa, niin kyllahan se kertoo, etta ei sulla
00 kumppanuutta olemassa. Hyva kumppanuus kestdd sen sarén ja en-
nen kaikkea tuo mahdollisuuden korjata sen. Et silloin kun siihen tulee jo-
ku ongelma, jos se luottamus on, niin sa luotat siihen, etta tama oli virhe,

vahinko. Silloin sa annat niille mahdollisuuden.”

Edellisessa kommentissa on selkea yhtenevaisyys Krishnanin ym. (2006)
nakemykseen, jonka mukaan luottamus osapuolten valilla vahentaa nega-
tiivista tulkintaa. Ei ajatella automaattisesti, etta kyseessa oli tahallinen
teko vaan luultavammin virhe, jonka toinen osapuoli haluaa korjata. Kun
luottamus on vahvaa, se kestéé jopa pienia saroja, jotka pystytaan kasitte-

lemaan niin, ettd suhde voi jopa vahvistua (Shapiro ym. 1992).
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Haastatteluissa tuli kuitenkin esille, ettd melko helposti lahdetaan puhu-

maan omassa organisaatiossa kumppanista pahaa.

"Se tahtoo olla viela silla tavalla, ettd ne l&htee elam&aan ne asiat, etta sita
kerrotaan sitten kavereillekin, etté joku tuolla Pankissa, ne vaan sdssii ne

jutut. ”

Lupausten pitdmisen mainitsi moni haastatelluista kriittisena luottamusta
rakentavana tekijana. Seuraavasta vastauksesta kuvastuvat hyvin odotuk-
set, jotka perustuvat aikaisempaan kokemukseen miké on tyypillista tieta-
miseen perustuvassa (knowledge-based) luottamuksessa, joka syntyy

ajan myotad, kokemusten kautta (Shapiro ym. 1992).

"Luottamus perustuu mun maailmassa hyvin paljon aina historiaan. Mita
historiassa on luvattu, mita historiassa on tehty. Jos siella on ongelmia, et
on puhuttu yhta ja tehty toista, niin on hirveen vaikee lahtee jotain seuraa-
vaa asiaa tai edes seuraavan paivan yhteistyota, jos ei toisen sanaan voi

luottaa.”

Luhmann (1995) painottaa, etta jo pieni merkki luottamuksen vaarinkayt-
tamisesta voi laukaista radikaalin muutoksen suhteessa ja rikotun luotta-
muksen palauttamisen olevan hyvin vaikeaa. Samoin ajattelivat monet
haastatelluista, joiden mukaan jo yksikin hoitamatta jaényt tai huonosti
hoidettu tapaus horjuttaa luottamusta ja vaikeuttaa seuraavan asiakkaan
ohjaamista. Tama tukee Blomgvistin (2002) nadkemysta, etta luottamus on

haurasta ja helposti rikottavissa.

Seuraava taulukko, johon on tiivistetty haastateltavien nimeamat toimivan
yhteisty6 edellytykset ja luottamusta rakentavat tekijat, havainnollistaa te-
kijoiden yhtenevaisyytta. Yhtenevaisyys selittdnee yhteistyon ja luotta-

muksen kietoutumisen vastauksissa tiiviisti yhteen.



62

toimivan yhteistyon edellytykset luottamuksen rakentu-
minen

henkilésuhteet

avoin ja selked tiedot-
taminen

ammattitaito

vuorovaikutus ja
saanndllinen yhtey-
denpito

hyvét kokemukset ja
palaute

positiivinen asenne ja
sitoutuminen

ongelmanratkaisu
luottamus
yhteiset palaverit
yhteinen tavoite

hyotyjen ymmartami-
nen

henkilésuhteet

avoin ja selked tiedot-
taminen

ammattitaito

vuorovaikutus ja
saannodllinen yhtey-
denpito

hyvét kokemukset ja
palaute

positiivinen asenne ja
sitoutuminen

ongelmanratkaisu

lupausten pitaminen

taulukko 1. Toimivan yhteistydn edellytykset vrt. luottamuksen rakentumi-
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4.5 Yritysten johto luottamuksen rakentajana

Haastatelluilta kysyttiin myds miten heidéan ndkemyksenséa mukaan ylin
johto ja paikallisjohto voisivat edesauttaa luottamuksen rakentumista ja
sailymista. Ylimman johdon osalta kaikkein yleisimmin tuli esille, etta olisi
tarkeaa kertoa omasta liiketoiminnasta ja strategiasta avoimesti, etta toi-
nen osapuoli voi ymmartaa miksi asioita tehdaan. Tassé nahtiin myos teh-
tavaa paikallisjohdolle, jonka toivotaan ottavan vahvempaa roolia, ettei
viestinta jaisi pelkastddn asiakkuuspaallikdiden vastuulle. Mahdollisista
muutoksista toivotaan viestittdvan nopeasti ja riittdvan ajoissa. Jos muu-
toksista ehditdan kuulla ensin asiakkailta, se tulkitaan epaluottamuslau-
seeksi. Edella mainitut asiat tukevat nédkemysta, ettd proaktiivinen tiedot-
taminen rakentaa luottamusta osapuolten valilla (Das &Teng 2003).

Muutoksia tosin toivotaan tulevan vdhemman ja toiminnan olevan pitkajan-
teisempaa. Paatoksentekoon ja toimintaan toivotaan johdonmukaisuutta.
Talla vastaajat ottavat kantaa ylimman johdon kykyyn tehda paatoksia ja
luoda strategiaa, joita voidaan Vanhalan ym. mukaan pitda ei- henkilGity-
van luottamuksen elementteind. Myo6s yhteistydkumppaneiden pysyvyy-
den nahtiin edistavan luottamuksen rakentumista mikd myoétailee Gulatin
(1998) nakemyksia.

“Etta se vaihtuvuus, jos on mahdollisimman pientd, niin sita kautta se luot-

tamus syntyy, johonkin henkil6én ainakin. ”

Kentalla toivotaan myo6s selkeita tavoitteita ja yhtenevaa ohjeistusta. Kirja-
tut ohjeet voivatkin luoda tyontekijoille yhteisen ymmarryksen ja pelisaan-
not (Blomqvist 2006). Kaikilla haastatelluilla oli selkea kasitys johdon aset-
tamista maarallisista vinkkitavoitteista. Muuta ohjeistusta ei useimpien vas-
taajien mielesta juuri ole annettu. Vinkkimaaran lisaksi uskottiin ja tiedet-
tiinkin olevan muita tavoitteita, kuten asiakkuuksien laatu, josta monella ei

kuitenkaan ollut selkedé kasitysta.
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"Sen viestin mit& halutaan ja tavoitellaan, téytyy tulla molempien yritysten

ylimméstéa johdosta.”

Kuten jo aiemmin kavi ilmi, rehellisyys ja lupausten pitdaminen on tarke&a
luottamuksen rakentumisessa miké tukee Dietzin ja Den Hartogin (2006)
nakemyksia. Sita toivotaan myos johdolta.

"Perdénkuulutan sité kaikilta, ettd jos séé lupaat jotain, niin sda pidéat sen.
Rahoituspaallikbiden uusi esimies oli kdymassa ja h&n sanoi meille valitta-
jille, ettd han tulee tapaamaan teidat kaikki henkilokohtaisesti. Mutta han
ei ole tullut kaymaan. Etta ala sano niité asioita aaneen, jos et sita asiaa

toteuta. ”

Johdon toivotaan osoittavan oma sitoutumisensa yhteistyohon ja tukevan
paikallisesti yhteistyon tekemista. Ylin johto voisi nakya enemman henki-
|6st6on pain ja mahdollisuuksien mukaan myds vierailla paikkakunnilla.
Tama nahdaan arvostuskysymyksenda. Yhteistyosta pitdd puhua ja pitaa
siten esilla koko ajan. Paikallisen johdon tulee myos osoittaa omalla kayt-
taytymiselldaan jatkuvasti, etta pitdd yhteistyota tarkeana. Naissa ajatuksis-
sa on yhtenevaisyytta siihen, ettd asenteilla voidaan rakentaa luottamusta
(Jones & George 1998).

Pankin uudessa organisaatiossa asiakkuuspdaallikéiden lahiesimiehena
toimiva myyntijohtaja on eri paikkakunnalla ja kay paikan paalla konttoris-

sa aika harvoin mika koetaan haasteelliseksi.

"Kylld se vaikuttaa siihen tasoon miten se yhteistyd toimii. Pitéis olla la-
hempana ja kayttaa aikaa enempi siihen. Mita kauemmas se menee, niin

sitd enemman siita puuttuu sellainen yhdessa tekemisen tunne.”

Saannolliset yhteispalaverit, joissa kaydaan lapi mita on tehty ja mita saa-
vutettu, koetaan myds téarkeind. Onnistumisten esille nostaminen ja palau-

te vahvistavat luottamusta. Palaverien liséksi toivotaan muutakin yhteista
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tekemista ja yhteisid vapaamuotoisia tilaisuuksia, joissa voi tutustua. Esi-
merkiksi yhteiset pikkujoulut tai joululounas, joita ennen on pidetty. Tassa
tutkimuksessa, kuten monissa aiemmissa tutkimuksissa tuli selkeasti esil-
le, ettd luottamus syntyy vuorovaikutuksessa. ( Zineldin & Bredenlow
2003; Dhanaraj & Parkhe 2006). Jotta suhteet kehittyisivat syvallisemmik-
si, tarvitaan my6s vapaamuotoisempaa yhdessaoloa (Ibid).

Haastatellut toivovat my0s enemman yhteistd nakyvyytta ulospéin. Monet
vastaajista olivat sitd mieltd, ettd Pankkia ja Kiinteistonvalitystd ei osata
riittdvasti yhdistaa toisiinsa eika niiden vélista yhteistyota tunneta laajasti.
Kun mennaan yhteisiin tapahtumiin, kuten messuille, pitéisi nédkya selke-
ammin, ettd siella ollaan yhtena joukkueena. Tama toteutuisi esimerkiksi
yhtenédisen pukeutumisen my6ta. Nama toivotut yhteistyon ulkoiset tun-
nusmerkit voidaan ndhda yhteista identiteettid vahvistavina ja siten luot-

tamusta rakentavana tekijoina.

Seuraavassa taulukossa yhteenveto haastatteluissa esille tulleista toi-
menpiteistd, joilla johto voisi edesauttaa luottamuksen rakentumista ja sai-

lymista.



Kerrotaan omasta liiketoiminnasta ja strategiasta
avoimesti, etta toinen osapuoli voi ymmartaa
Avoin ja nopea tiedottaminen muutoksista
Saannolliset paikalliset yhteispalaverit, joissa
kaydaan lapi mita on tehty ja saavutettu ja tuo-
daan julki onnistumisia

Yhteisia vapaamuotoisia tilaisuuksia, yhteista te-
kemista

Ylimman johdon sitoutuminen ja tuki, nakyvyys
henkilokuntaan pain

Paikallinen johto osoittaa, etté pitdad yhteistytta
tarkeana ja pitda asiaa esilla

Pysyvyys ja pitkajanteisyys

Selkeét tavoitteet, yhteneva ohjeistus ja seuranta
Rehellisyys

Yhteismarkkinointi

Taulukko 2. Toimenpiteet, joilla johto voi rakentaa luottamusta
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4.6 Luottamuksen vaikutus yhteistydn toimivuuteen ja tuloksellisuu-

teen

Usein kumppanuuden vaikutusta suoriutumiseen on aiemmassa tutkimuk-

sessa tarkasteltu asetettujen strategisten tavoitteiden toteutumisen kautta.

Yleensa naiden strategisten tavoitteiden toteutuminen on perustunut joh-

don arvioihin eli subjektiiviseen nakemykseen tavoitteiden saavuttamises-
ta. ( Lunnan & Haugland 2008.)
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Tassakin tutkimuksessa yhteistyon tuloksellisuuden arviointi perustuu pit-
kalti haastateltujen omiin kokemuksiin ja ndkemyksiin. Yhteistyon toimi-
vuutta on osittain tarkasteltu jo aiemmin kasiteltdessa toimivan yhteistyon

edellytyksia.

Yhteistyolla koetaan puolin ja toisin saavutetun hyvié tai ainakin kohtuulli-
sia tuloksia. Vinkkien kautta on saatu hyvid uusia asiakkuuksia Pankkiin ja
toimeksiantoja Kiinteistonvalitysketjulle. Myos asiakaspitoon yhteistyolla
nahdaan olevan vaikutusta. Pankin ylimman johdon mukaan yhteisty6lla
on ollut merkittava vaikutus pankin aikaisempaan kasvustrategiaan eika
ilman Kiinteistonvalitysketjua joitakin vuosia sitten saavutettuja markkina-

osuuden kasvuja olisi saatu aikaan.

Kiinteistonvalityksen ylin johto kokee, ettd Pankin konttoriverkosto on tar-
jonnut helpon tavan ketjun laajentumiselle kun myymalo6itd on perustettu
Pankin konttoreiden yhteyteen. Yhteistydstd on ollut myds sita kautta to-

della suuri taloudellinen hyoty.

Operatiivisella tasolla koetaan, ettd yhteistyolla on saavutettu konkreettis-
ta, taloudellista hyotyd. Seka kiinteistonvalittajat ettd pankin asiakkuus-
paallikoét ovat ainakin osittain provisiopalkkaisia, joten heidéan on helppo
nahda vinkkina tulleiden asiakkaiden vaikutus palkkapussiin. Valittdjien
mukaan on myos helpompi menna asiakkaan luo kotikaynnille kun heita
on pankista suositeltu. Myos operatiivisella tasolla uskotaan, ettd yhteis-

tydlla on ollut vaikutusta molempien yritysten markkinaosuuksien kasvuun.

” Ja sitten jos asiakas tulee Pankin asiakkaaksi niin sehén tarkoittaa sit-
ten, etté kun kodinvaihto tulee ajankohtaiseksi, niin se on todennéakdisesti

Kiinteistonvalitys mita kautta se asiakas vaihtaa sen kodin.”

Monen haastatellun mielesta potentiaalia ei kuitenkaan ole pystytty riitta-

vasti hyodyntamaan.
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” Se odotusarvo miké télle yhteistyblle on olemassa itselld ja varmasti
ylimmalla johdolla ollut niin se ei ole kylla toteutunut. Potentiaalin suhteen
mita olis mahdollista saavuttaa télla yhteisty6ll&, niin varmasti mennaan
nyt aika sammutetuin lyhdyin. Ja minun mielesta ollaan hyvin pitkalti men-
ty tasséa koko ajan, ettei sitéd oo saatu oikein millaan tavalla huippulentoon

verrattuna siihen mitd mahdollisuuksia siiné ois”

Viimeaikaiset tulokset esimerkiksi annettujen vinkkien osalta eivat ole ko-
vin hyviéa eika tavoitteen mukaisia, mika tiedostetaan kylla molemmin puo-
lin seka ylimmassa johdossa, ettd verkostossa. Annettujen vinkkien maa-
raé tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd vinkkien maara on selvasti laske-
nut vuonna 2013 edelliseen vuoteen verrattuna. Pankista kiinteistonvali-
tykseen annettujen vinkkien maara on laskenut viela enemman kuin toisin
pain. Siind nakynee vastauksissa esille tullut ” sisdan pain kaantyminen”
eli pankkilaiset ovat muutostilanteessa ikaan kuin jattaneet kaiken ylimaa-
raisen tekemisen pois. Paikkakunnalla, jossa on Pankin konttori ja vain
yksi Kiinteistonvalitysketjun myymala, haastateltavien arviot yhteistyon
toimivuudesta ja koetusta henkildityvasta luottamuksesta seka vinkkimaa-
rat olivat alemmat kuin muilla paikkakunnilla. Tama tukee nakemyksia, etté

luottamuksella on vaikutusta yhteistydn toimivuuteen ja tuloksellisuuteen.

Aikaisemman tutkimuksen mukaan luottamusta pidetaan usein avainteki-
kumppanuuden onnistumista arvioitaessa, yleisen nakemyksen ollessa,
ettd luottamuksella on positiivinen vaikutus suoriutumiseen. Kuitenkin tut-
kijat ovat havainneet, etta luottamuksen ja suoriutumisen valinen suhde on
monimutkainen ja riippuvainen myos muista tekijoista kuten toimintaympa-
ristbssa tapahtuvista muutoksista ( Krishnan ym. 2006). Lisaksi suoriutu-
mista tarkasteltaessa tulisi erottaa lyhyen aikavélin suoriutuminen ja pitkan
aikavalin suoriutuminen, koska niihin vaikuttavat eri tekijat. Pidemman ai-
kavalin suoriutumiseen vaikuttaa esimerkiksi miten kumppanit hallitsevat
yhteisty6n kehittdmisprosessit suhteen aikana kun taas lyhyella aikavalilla
merkityksellisemp&& on tdydentavaan tietoon kasiksi paaseminen. ( Lun-
nan & Haugland 2008.)
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Taman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta koetulla luottamuksel-
la nayttaa olevan vaikutusta yhteistyon toimivuuteen ja tuloksellisuuteen.
Tulosten mukaan Pankkia kohtaan tunnettu ei-henkildityva luottamus on
heikentynyt viime aikoina. Ja vaikka henkilOityva luottamus on p&&osin
hyvélla tasolla, se ei ainakaan tassa yhteistydssa nayta riittdvan toimivan
ja tuloksellisen yhteistyon yllapitdmiseen.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi tuloksista tehdyt johtopaatokset, kaytannon
suositukset kohdeyritysten johdolle ja jatkotutkimusaiheet seka arvioidaan

tutkimusta kokonaisuutena.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa mik& on luottamuksen rooli yritysten
valisessé yhteistydssa ja miten luottamus yhteistydssa rakentuu. Tutki-
muksen kaytannollisend tavoitteena oli loytaa keinoja, joilla kump-
panuusyritysten johto voisi edesauttaa luottamuksen rakentumista ja séi-
lymista. Tutkimuskysymykset, joihin |&hdettiin hakemaan vastausta, olivat:

e Mihin osapuolet luottavat ja mitkad tekivat rakentavat osapuolten
luottamusta?

e Mika on henkil6ityvan ja ei- henkildityvan luottamuksen rooli yh-
teistydssa?

e Miten koettu luottamus vaikuttaa yhteistyon tekemiseen ja tulok-
sellisuuteen?

e Mita yritysten johto voi tehda rakentaakseen luottamusta?

Teoreettisesti tutkimus pohjautuu aiempaan tutkimukseen ja alan kirjalli-
suuteen. Empiirinen osuus toteutettiin haastattelututkimuksena kahdessa
palvelualan yrityksessd, joista toinen on Suomessa toimivan kansainvali-
seen pankkikonserniin kuuluva pankki ja toinen on valtakunnallisesti toimi-
va kotimainen kiinteistonvalitysketju. Molemmissa péaéastiin haastattele-
maan seka ylinta johtoa (strateginen taso), ettd paikallisesti eri toimipai-
koissa tydskentelevia henkil6itd (operatiivinen taso). Tuloksia peilattiin tut-
kimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja kaikkiin tutkimuskysymyksiin
pystyttiin aineiston perusteella vastaamaan. Tuloksista |6ytyi varsin paljon
yhtenevaisyytta aiempien tutkimusten tuloksiin ja johtopaatoksiin. Tulosten
mukaan luottamus kohdistuu seka kumppanin kyvykkyyteen, joka perus-

tuu odotuksiin toisen osaamisesta ja ammattitaidosta, ettd hyvantahtoisuu-
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teen, joka taas perustuu odotuksiin siitd, ettei kumppani tavoittele vain
omaa etuaan vaan toimii molempia osapuolia hyddyttavalla tavalla (Dietz
& Den Hartog 2006). Tama tukee Blomgyvistin (1995) ndkemysta, jonka
mukaan luottamus perustuu aina seka kyvykkyyteen ettd hyvantahtoisuu-

teen.

Vaikka luottamus sindnsa on subjektiivinen kokemus, niin taman tutkimuk-
sen perusteella sen rakentumiseen vaikuttavat tekijat ovat hyvin samanlai-
sia eri henkil6illa. Luottamusta rakentaa haastateltujen mukaan henki-
|l6suhteiden liséksi avoin ja selkea tiedottaminen, ammattitaito, vuorovaiku-
tus ja sdannollinen yhteydenpito, hyvat kokemukset ja saatu palaute, posi-
tiivinen asenne ja sitoutuminen, ongelmanratkaisukyky ja lupausten pita-
minen. Yhteisty6 ja luottamus kietoutuivat tutkimuksessa vahvasti yhteen
ja luottamusta rakentavat tekijat olivat haastateltujen mielesta pitkalti sa-

mat kuin toimivan yhteistyon edellytykset.

Luottamus kumppaneiden valilla nayttaisi tutkimuksen perusteella olevan
lahella tietmiseen perustuvaa (Lewicki & Bunker 1995; Shapiro ym.
1992) ja ehdollista luottamusta (George & Jones 1998 ), jolloin se perus-
tuu aikaisempiin kokemuksiin ja tietoon, jonka perusteella pystytdén enna-
koimaan toisen osapuolen kayttaytymista. Jotkut haastateltavat kuvailivat
myds identifikaatioon perustuvan luottamuksen piirteita erdénlaisena tavoi-
tetilana, jollaisen he ovat aiemmin tassa yhteistydssa kokeneet. Haluttai-
siin olla kavereita, joilla on samanlainen ymmarrys yhteistyon tekemisesta
tarvitsematta pelata petetyksi tulemista tai lupausten rikkomista. (Lewicki &
Bunker 1995.)

Se, ettd haastatteluhetkella luottamus arvioitiin heikommaksi kuin joskus
aiemmin koettu, vahvistaa kasitysta, etta luottamus on dynaamista, muut-
tuvaa ja voi vaihdella tasolta toiselle nopeastikin (George & Jones 1998).
Vastaajat arvioivat koetun luottamuksen heikentyneen kuluneen vuoden
aikana. Tassa oli jonkin verran eroja strategisen ja operatiivisen tason va-

lilla ja henkildityvan ja ei-henkil6ityvan luottamuksen valilla.
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Strateginen taso eli molempien yritysten ylin johto kokee luottavansa erit-
tain paljon henkildihin, joiden kanssa he tekevét yhteistyota. Sen sijaan
operatiivisella tasolla koettu luottamus vaihtelee. Koska monilla on useita
henkil6ita, joiden kanssa yhteistyota tehdaan tai tulisi tehdd, arviot naita
henkiloitd kohtaan tunnetusta luottamuksesta vaihtelevat paljonkin. Silloin
kun voi itse vaikuttaa siihen kenen tai keiden kanssa yhteisty6ta kaytan-
nossa tekee, sekad yhteistydn toimivuus etta koettu luottamus arvioidaan
paremmaksi. Useimmat haastatelluista olivatkin sitd mielta, ettd toimivat
henkilosuhteet ja sd&nndllinen yhteydenpito ovat tarkeita yhteistyon toimi-
vuutta ja luottamusta rakentavia tekijoitd missad on yhtenevaisyytta Shapi-
ron ym. (1992) ndkemykseen, jonka mukaan luottamus syntyy vuorovaiku-

tuksessa.

Ei-henkildityvan luottamuksen osalta Kiinteistonvalityksen luotettavuus
arvioitiin merkittavasti paremmaksi kuin Pankin. Kiinteistonvalitys nahdaan
hyvamaineisena, tunnettuna ja kilpailukykyisena brandina. Strategisen ja

operatiivisen tason valilla ei talta osin ollut vastauksissa mitaan eroa.

Pankin luotettavuutta heikentdd vastaajien mielestd huonontunut maine
asiakkaiden silmissd, luottopolitikan muuttuminen, jarjestelmaongelmat
seka pitkajanteisyyden puute, jota kuvastavat useat perakkaiset toiminta-
mallin ja organisaation muutokset. Vastauksissa korostui Pankkia kohtaan
tunnetun ei-henkildityvan luottamuksen osalta vahvasti tutkimuksen ajoit-
tuminen suurten muutosten jalkeiseen aikaan, mika vahvistaa nédkemysta,
ettd luottamus on tilannesidonnaista (Sitkin & Roth 1993) ja eri syistd no-

peastikin muuttuvaa (George & Jones 1998).

Tutkimuksen perusteella nayttad silté, etta seka henkiloityvalla etta ei-
henkiloityvalla luottamuksella on merkitysta yhteistyon kannalta. Sita, onko
jompi kumpi merkityksellisempaa, ei pysty kiistattomasti sanomaan. Myos-
kaan henkildityvan ja ei-henkildityvan luottamuksen valisista vaikutussuh-
teista ei taman tutkimuksen perusteella voi tehda pitkdlle menevid paatel-

mi&. Zaheer ym. (1998) tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen, etta kor-



73

kea ei-henkildityva luottamus nayttaisi kompensoivan matalaa henkiloity-
vaa luottamusta. Taman tutkimuksen perusteella nayttdd kuitenkin silta,
ettd vaikka ei-henkilGityva luottamus on korkea, se ei lisda yhteistydkump-
paneita kohtaan tunnettua henkildityvaa luottamusta. Toisaalta henkil6ity-
va luottamus voi olla vahva vaikka ei-henkildityva luottamus on heikko.
YhteistyOhalukkuuteen ja yhteistyon toimivuuteen luottamuksella nayttaa
olevan vaikutusta. Heikko henkil6ityva luottamus tai ei-henkildityva luotta-
mus vahentdé yhteistydhalukkuutta ja heikentaa yhteistyén toimivuutta ja
tuloksellisuutta. Osapuolten tulee luottaa siis paitsi niihin henkilihin, joi-
den kanssa yhteisty6ta tekevat, my6és muun muassa kumppaniyrityksen
brandiin, strategiaan seka kaupalliseen kilpailukykyyn. Tama tukee Zahee-
rin ym. (1998) ndkemysta, ettd yritysten valista luottamusta tutkittaessa
tulee tarkastella seka henkilGityvad ettd ei- henkildityvaa luottamusta sa-

manaikaisesti.

Tutkimuksessa selvitettiin my6s, mitd ylin johto ja toisaalta paikallinen joh-
to voisi tehda rakentaakseen luottamusta. Asenteet vaikuttavat Georgen ja
Jonesin (1998) mukaan luottamuksen rakentumiseen. Positiivinen asenne
ja sitoutuminen ovat tdmankin tutkimuksen mukaan seka toimivan yhteis-
tyon ettd luottamuksen rakentumisen edellytyksia. Johto voi rakentaa luot-
tamusta osoittamalla omaa sitoutuneisuuttaan yhteistyohon. Erityisen tar-
kedna pidetaan sita, etta paikallinen johto puhuu yhteistydsta myonteisesti
ja pitéaa yhteisty6ta jatkuvasti esilla. Rehellisyys ja lupausten pitdminen on
vastaajien mukaan aivan keskeista luottamuksen rakentumisessa ja siita
odotetaan myds seka ylimmalta etta paikalliselta johdolta. Tarkeédna kei-
nona rakentaa luottamusta haastateltavat pitdvat myods avointa tiedotta-
mista. Kumppanin liiketoiminnan ja strategian tuntemisen uskotaan lisaa-
van yhteistda ymmarrysta samoin kuin tekevat selkeat tavoitteet ja yh-
tenevdiset ohjeet, joita ylimmalta johdolta odotetaan. Taman on todennut
myds Blomgvist (2006). Muutoksista toivotaan kerrottavan mahdollisim-
man nopeasti ja riittavan ajoissa kaikille. Saanndllisia yhteisia palavereja
ja muutakin yhteista tekemista pidetddn tarkeina koska sé&anndllinen yh-

teydenpito helpottaa tutustumista ja vahvistaa henkilésuhteita, joihin luot-
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tamus haastateltujen mielestd vahvasti perustuu. Dhanarajn ja Parkhen
(2006) mukaan suhteet kehittyvat syvallisemmiksi vapaamuotoisessa
kanssakaymisessa. Johto voi rakentaa luottamusta myos pitkajanteisella
toiminnalla mika sisaltdd muun muassa sen, ettd henkil6t, joiden kanssa
yhteisty6téa paikallisesti tehdaan, eivat vaihtuisi usein. Edella mainituilla
toimenpiteilla on yhtenevaisyyttd Gulatin (1998) maarittelemien onnistu-
neen kumppanuuden edellytysten kanssa, joita ovat luottamuksen raken-
tamisen lisdksi joustava johtaminen, saanndllinen tiedonvaihto, rakentava

ongelmanratkaisu ja yritysten rajapinnalla tyoskentelevien henkildiden py-

SyVyys.

Yhteistyon tuloksellisuutta arvioitaessa strategisella tasolla nahdaén, etta
yhteistydsta on ollut hyétya molemmille yrityksille. Hy6ty on konkretisoitu-
nut esimerkiksi Pankin aiemman kasvustrategian toteuttamisessa ja Kiin-
teistonvalityksen myymalaverkoston laajentamisessa eri paikkakunnille.
Myds operatiivisella tasolla koetaan, ettd yhteistydsta on ollut todellista,
taloudellisestikin merkittavaa hyoétya. Yhteistydn toimivuuden ja tulokselli-
suuden haastattelijat arvioivat heikentyneen tand vuonna, mita ajatusta
tukee myos yritysten valilla vaihdettujen asiakasvinkkimaarien alenemi-

nen.

Tutkimuksessa tuli vahvasti esille, ettéa luottamus on toimivan yhteistyén
keskeinen edellytys, jopa niin, ettd yhteisty6ta ei voi olla ilman luottamus-
ta. Tutkimustulos poikkeaa Mayerin ym. ( 1995) nakemyksesta ettei luot-
tamus ole valttamaton edellytys yhteistyotlle. Tutkimuksen perusteella voi-
daan sanoa, etta luottamuksella nayttaa olevan positiivinen vaikutus suo-
riutumiseen. Kuitenkin vastaajista osa arvioi seka henkiloityvan, etta ei-
henkiloityvan luottamuksen korkeiksi mutta koki yhteistyon toimivan talla
hetkella melko huonosti. Tama osoittaa, ettei luottamus ole ainoa yhteis-
tyon toimivuuteen ja tuloksellisuuteen vaikuttava tekija vaan se on yksi
toimivan yhteistydn monista edellytyksista vaikkakin tdman tutkimuksen

perusteella erittain tarkea sellainen.
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Tutkimus ajoittui hyvin poikkeukselliseen ajankohtaan paitsi kohdeorgani-
saatioiden sisaisen tilanteen myds taloudellisen toimintaympériston kan-
nalta tarkasteltuna. Yhteisty6lla on myds kohdeyritysten keskinaiseen
omistajuussuhteeseen liittyvasta asymmetriasta seka yritysten organisoi-
tumisesta ja toimintamalleista johtuvia erityispiirteita, joiden vuoksi tutki-
muksen tuloksia ei voi yleistaa koko toimialaa tai muita organisaatioita

koskeviksi.

5.1 Kaytadnnon suositukset johdolle

Haastattelujen perusteella vaikuttaa silta, ettei yrityksissa ole aiemmin juuri
mietitty luottamuksen roolia yhteistydn toimivuudessa tai tuloksellisuudes-

sa. Eras haastatelluista totesikin osuvasti, etta:

”"Niin tda luottamuksen luominen, siind me on tehty liian vahan toita. Me

on enempi vaan oltu, etta anna vinkki, anna vinkki”

Koska luottamuksella nayttda olevan suuri merkitys onnistuneen kumppa-
nuuden ja yhteistydn toimivuuden ja tuloksellisuuden kannalta, yritysten
johdon tulisi ymmartaa luottamuksen merkitys ja edistdéd tekijoita, joista
luottamus rakentuu. Luottamus on subjektiivista, tilannesidonnaista ja
muuttuu joskus nopeastikin. Pitkdén jatkuneessakin yhteistydssa kannat-
taa varmistaa, ettei luottamus heikkene puutteellisen tai epéselvan vies-
tinnan vuoksi. Viestinndn merkitys korostuu muutostilanteissa. Luotta-
mukseen liittyy myds johdonmukaisuus ja sitoutuminen. Haastatteluissa
kavi ilmi, etté Kiinteistonvalityksessa on koettu Pankin ikdan kuin vetayty-
neen yhteistydstd organisaatiomuutoksen ja muiden sisdisten asioiden
lapiviemisen vuoksi mika ei tunnu kumppanista reilulta. Pitkdjanteinen toi-
minta rakentaa luottamusta miké taas parantaa yhteistyon toimivuutta ja
tuloksellisuutta. Johdon kannattaakin omalla toiminnallaan jatkuvasti vies-
tia, etta yhteistyd on tarkeaa ja sita halutaan tehda. Suunnitelmista ja sovi-
tuista asioista tulee pitada kiinni silla lupausten pettaminen vahapataisiltakin

tuntuvissa asioissa heikentaa luottamusta valittomasti. Koska luottamus
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syntyy vuorovaikutuksessa, johdon kannattaa edistda henkiloston tutus-
tumista ja yhteisen identiteetin muodostumista jarjestamalla saanndllisten

palaverien liséksi yhteista tekemista ja esimerkiksi illanviettoja.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd henkildsuhteilla ja vuorovaiku-
tuksella on merkittava rooli luottamuksen rakentumisessa ja yhteistyon
tekemisessa. Koska Pankin toimintamalli ja verkosto on tana vuonna
muuttunut siten, etté jatkossa useilla paikkakunnilla on Kiinteistonvalitys-
ketjun myymal&d mutta ei Pankin konttoria, olisi mielenkiintoista myohem-
min tutkia, miten se mahdollisesti vaikuttaa yhteistyon tekemiseen ja tulok-
sellisuuteen. Mihin luottamus silloin kohdistuu ja miten se rakentuu? Olisi
mielenkiintoista tutkia myds luottamusta Pankin sisall&, silla organisaation
sisaisen luottamuksen uskotaan heijastuvan myos sen ulkopuolisiin sidos-
ryhmiin (Blomgvist 2006).

5.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksessa tarkasteltiin luottamuksen roolia kahden yrityksen vélises-
sa yhteistyossa. Luottamus on hyvin moniulotteinen kasite, josta on ole-
massa paljon aiempaa tutkimusta. Tutkimusartikkeleita tulikin luettua pal-
jon enemman kuin lahteiksi lopulta valikoitui. Tutkimuksen rajaaminen hal-
littavaksi kokonaisuudeksi tuntui ehka juuri aineiston runsaudesta johtuen
aluksi hankalalta. Menetelmavalintana puolistrukturoitu haastattelu oli on-
nistunut ja tutkijan kannalta mielekas ja mielenkiintoinen. Kaikkiin tutki-
muskysymyksiin saatiin vastaukset, jotka lahinna vahvistivat aikaisempien
tutkimusten tuloksia ja johtopaatoksia. Henkildityvan ja ei-henkildityvan
luottamuksen rooleja yhteistydssa olisi ehkd paremmin saatu esille esi-
merkiksi kyselytutkimuksen avulla. Aineistoa kertyi melkoisesti ja litterointi
olikin tydlas tehtdva mutta samalla se perehdytti jo alustavasti aineistoon.

Tulkinta ja johtop&éatdsten tekeminen oli tutkimustydssa kaikkein haasteel-
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lisinta johtuen osin siitd, ettd luottamus on kompleksinen tutkimusaihe.
Suurimmat haasteet liittyivat kuitenkin epailematta tutkijan kokemattomuu-
teen. Kokeneempi tutkija olisi oletettavasti pystynyt syvallisempaan tulkin-
taan ja I0ytanyt nainkin laajasta aineistosta jotain, mika ei ollut tullut esille
tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena kaytetyissa aiemmissa tutkimuk-
sissa. Itse jouduin tyytymaan lahinnd yhtalaisyyksien havaitsemiseen.
Koska tutkimus tehtiin kahden yrityksen véliseen yhteisty6hon liittyen ja
otoskoko on melko pieni (19), tutkimuksen yleinen hyoddynnettavyys on
vahainen eiké tutkimuksessa edes pyritty yleiseen edustavuuteen. Tutki-
musta voidaan kuitenkin hyddyntdd kohdeyritysten vélisen yhteistyon ke-

hittAmisessa ja niiden valisen luottamuksen rakentamisessa.
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LIITE 1 Haastattelukysymykset

1. Kertoisitko lyhyesti yhteistydsta; mita siind tehdaan ja keitd siihen

kummaltakin puolelta osallistuu?
2. Millaisia kokemuksia sinulla on yhteistyosta?
3. Millaisia odotuksia sinulla on ollut yhteisty6lle?

4. Miten kokemuksesi vastaavat odotuksiasi; minka kouluarvosanan ,

asteikolla 4-10, antaisit yhteistytlle?

5. Mitka tekijat ovat kokemuksesi mukaan tarkeita, jotta yhteisty6 toi-

misi?
6. Mitd esteitd mahdollisesti naet yhteistyon sujumiselle?

7. Kertoisitko mika on kokemuksesi mukaan luottamuksen merkitys

yhteisty6ssa ja miten se ilmenee?

8. Mitka ovat sinun nakemyksesi mukaan tarkeita tekijoitd luottamuk-

sen rakentumisessa?

9. Mink& kouluarvosanan, asteikolla 4-10, antaisit kumppanin luotetta-
vuudelle, jos arvioit erikseen henkil6ita, joiden kanssa teet konk-

reettisesti yhteisty6ta ja toisaalta kumppaniyritysta
10. Millaisia tuloksia yhteistydlla on saavutettu?
11.Millaisia tavoitteita johto on asettanut yhteistyolle?
12. Millaisia ohjeistuksia johto on antanut yhteistyolle?

13. Miten sinun ndkemyksesi mukaan ylin johto ja paikallinen johto voisi

edesauttaa luottamuksen rakentumista ja sailymista?



