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Rakennusteollisuus on kdymassa lapi suuria muutoksia digitalisaation ja tyén mur-
roksen myota. Lisapaineita aiheuttavat rakennuspuolen kustannushaasteet, tehot-
tomuus, riitaisuudet, epéluottamus ja laadullisten vaatimusten kasvaminen. Yhtena
ratkaisuna haasteisiin on kehitetty rakennusteollisuuden puolelle yhteistoiminnalli-
sempia toteutusmuotoja, kuten projektiallianssi. Allianssia on ruvettu kayttdmaan
yha enemman monimutkaisissa ja epavarmoissa projekteissa, silla allianssin peri-
aatteena projektissa on yhteinen tekeminen sovitun sopimuskehyksen puitteissa.
Yhteistoiminnallisuuden tarkeana tukijalkana toimii alliansseissa luottamus.

Tassa tutkimuksessa on tutkittu luottamuksen rakentumista allianssissa. Lisaksi on
selvitetty luottamusta rakentavia tekijoita allianssin eri vaiheissa seka kartoitettu, mi-
ten tehostaa luottamusta ja mitka seikat heikentavat luottamusta. Tutkimus toteutet-
tiin laadullisena tutkimuksena. Vertailevassa case-tutkimuksessa haastateltiin yh-
teensa 19 henkil6a Helsingin Yliopiston Tiedekulman ja Turussa Syvalahden moni-
toimitalon -allianssiprojekteissa.

Tutkimus osoitti luottamuksen olevan monimutkainen ilmid, johon vaikuttavat or-
ganisationaaliset, rationaaliset ja tunneperéiset tekijat. Aiempia siteita, yhteista te-
kemista, tekoja, asennetta, tahtoa ja vuorovaikutusta pidetd&n luottamusta rakenta-
vina tekijoind. Luottamus rakentuu allianssin kaikissa vaiheissa, mutta kehitysvai-
hetta pidetaan luottamuksen rakentumisen osalta erityisen tarkeana.
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Construction industry is facing big challenges due to digitalization and changes in
work environment. More pressure come with increased costs, inefficiency, delays,
arguments, lack of trust and quality expectations. Development of more co-operative
models of professional relationships in projects have been argued to be one of the
solutions to these challenges. Project alliance is a collaborative model to perform in
projects. In alliances an owner and service partners work as an integrated team to
deliver a specific project under a contractual framework. Trust is a fundamental prin-
ciple in alliance.

The purpose of the study was to examine trust-building in alliances. Mechanisms of
trust have been identified in different phases of alliance. Factors that increase and
decrease trust have also been described. The study was conducted as a qualitative
and comparative case study. Altogether 19 people were interviewed in two alliance
projects: Helsinki University Science Corner and Turku Syvalahti Community Cen-
tre.

The study indicated trust as a complex phenomenon, which is influenced by organ-
izational, rational and affect-based elements. Prior ties, close co-operation, actions,
attitude, will and interaction are dominant factors when building trust. Trust is being
built in every phase of alliance, though development phase was considered as the
most important stage to develop trust.



ALKUSANAT

Olen moneen kertaan mielessani ruvennut kirjoittamaan alkusanoja ja mietteita siita,
millainen matka opiskelu ja gradu ovat olleet. Viimeiset kaksi vuotta ovat menneet
vauhdikkaasti, valilla jopa niin kovaa, etta vauhtisokeus on iskenyt paalle. Opiskelu
paivatyon ohessa kuulosti ihmisen kokoiselta haasteelta, kun aloitin opiskelut syk-
sylla 2015. Opiskelun tiiviys siltikin yllatti ja on vienyt kaiken vapaa-ajan, valilla illlat
ja yotkin. Kaikki ty6 on ollut kuitenkin sen arvoista, silla olen oppinut parin viime
vuoden aikana enemman kuin koskaan. Motivaationi on ollut korkealla. Tunnen oi-
kein imeneeni tietoa itseeni ja odotan innolla paasevani soveltamaan uutta oppia
eteen tuleviin haasteisiin. Professori Markku lkavalkon sanoin: "Lukeminen kannat-

taa aina.”

Opiskelujen edetessa kavi ilmi, ettd tyon, perheen ja opiskeluiden yhteensovittami-
nen vaatii itseni lisaksi paljon lahipiiriltani. Siksi haluan Kkiittda erityisesti rakasta
miestani Sakua seka ihania lapsiani Eliasta, llonaa ja Eeroa pitkdmielisyydesta ja
kaikesta antamastanne tsemppauksesta. llman omien rakkaideni tukea ei tdméa
unelmani olisi toteutunut. Aitini apu on ollut korvaamatonta, kiitos! Kiitos liséksi sis-
koilleni kannustuksesta ja lasnaolosta. Matkan varrella minua ovat auttaneet lukui-
sat ystavat ja tyokaverit ja esimiehet, kiitos teille. Opiskelukavereihin on ollut hieno
tutustua ja olemme auttaneet matkan varrella toisiamme puolin ja toisin. Mainioista

pohdinnoista ja ryhméatoista haluan kiittdd Kimmoa, Jarmoa ja Tapiota.

Suurin yksittdinen etappi opiskeluissa on ollut ehdottomasti tAman pro gradu-tutkiel-
man kirjoittaminen. Tuntuu lakahdyttavalta ja toisaalta nyt jo haikealta, etta tama
suunnaton oppimisprosessi on lopuillaan. Matka on ollut pitkd ja aluksi tuntui liki
mahdottomalta ajatukselta, ettd saisin tutkimuksen tehtya aikataulussa. Suuri kiitos
kuuluu graduani ohjanneelle Kirsimarja Blomqvistille, joka lempeésti ja samalla

maaratietoisesti ohjasi minua vaihe vaiheelta eteenpain.

Espoossa 6.10.2017, Riina Kosonen
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1. JOHDANTO

Pro gradu-tutkielmaa aloittaessa tutkijan mielessa pyo6rii monenlaisia asioita. On
pohdittava tarkoin, millainen aihe on ajankohtainen ja niin mielenkiintoinen, etté sita

jaksaa tyostaa kuukaudesta toiseen seka tarkastella monesta eri ndkdkulmasta.

Kun tutkijana on saanut paatettya tutkittavan aihealueen, on lisaksi pohdittava, mil-
laisiin teoreettisiin keskusteluihin tutkielman aihe liittyy. Uusitalon (1997, 116) mu-
kaan tutkielma pitaa pystya yhdistamaan tieteenalan teorioihin ja aihetta koskevaan
aikaisempaan tutkimukseen. Parhaimmillaan tutkimuksella voidaan ottaa kantaa
tutkimusalan teoreettiseen keskusteluun. Tavoitteet ja paamaarat saattavat aluksi
tuntua haasteellisilta ja suorastaan ylitsepadsemattomilta, mutta kun tarpeeksi mie-
lenkiintoa 10ytyy, antaa se tutkijalle motivaatiota istua paiva ja ilta toisensa jalkeen

tietokoneen aaressa perehtyen oman aiheen kirjallisuuteen.

Taman pro gradu-tutkielman aihe luottamuksen rakentumisesta alliansseista perus-
tuu tutkijan kiinnostukseen rakennusalan muuttuvista toteutusmalleista. Tutkijan
mielenkiinto laajemmassa mittakaavassa on ollut hakea vastausta siihen, miten ra-
kennusprojektien tuottavuutta ja suorituskykya voitaisiin parantaa. Avain tehok-
kaampaan ja suorituskykyisempaan rakentamiseen nayttdd loytyneen uusista yh-
teistoiminnallisemmista projektintoteutusmuodoista. Uudentyyppisissa toteutus-
muodoissa korostuu erityisesti luottamuksen merkitys. Tasta syysta pro gradu-tut-
kielmassa haluttiin selvittda, miten luottamus rakentuu allianssissa ja sen eri vai-
heissa. Tutkimustulos antaa allianssikumppaneille lisétietoa siita, miten ja missa vai-
heessa luottamuksen rakentamiseen pitaa kiinnittda huomiota. Tutkimustuloksella
voidaan ndhda lisaksi olevan vaikuttavuutta muihinkin toteutusmuotoihin ja projek-
timuotoiseen toimintaan ylipdansa, silla kaikki tyé on digitalisaation ja jatkuvasti ke-

hittyvien tydmuotojen kautta muuttumassa kompleksisemmaksi.



Vaikka nimenomaan luottamuksesta ja sen rakentumisesta rakennusalalla on tehty
lukuisia tutkimuksia (esim. Chow et al. 2012; Khalfan et al. 2007, Laan et al. 2011,
Lau & Rowlinson 2009, Lau & Rowlinson 2010; Manu et al. 2015), ei luottamuksen
rakentumisesta juuri taman tutkimuksen kontekstissa alliansseihin [0ydy suoraan
tutkimustuloksia. Alliansseista on tehty puolestaan monesta eri nakdkulmasta viime
vuosien aikana useita tutkimuksia ja vaitoksia niin Suomessa kuin ulkomailla (esim.
Hietajarvi 2017; Lahdenpera 2012b; Love et al. 2010 ja Walker et al. 2015), mutta
missaan naissa tutkimuksessa ei ole tutkittu luottamuksen rakentumista. Tutki-
musaukko |0ytyi talle tutkielmalle naiden kahden tutkimusmaailman ja -tulosten va-
limaastosta. Voidaankin ajatella tutkimustuloksella saavutettavan uudenlainen néa-
kokulma ja kaytannon hyddynnettavyytta, silla luottamus on edelld mainittujen tutki-

musten mukaan kulmakivi allianssiprojektin onnistuneelle toteutukselle.

Kuten jo edellisessa kappaleessa vihjattiin, rakennusalalle pikkuhiljaa rantautunut
allianssitoteutusmalli on antanut vahvoja viitteita siita, etta talla yhteistoiminnallisella
toteutusmuodolla on paljon potentiaalia. Paljon otsikkotilaa sai kevaalla 2017 selvi-
tysmies Rantanen, joka rohkeasti suositteli allianssimallin kayttamista ja sen lisaa-
misté valtion rakennusprojekteissa (Virtanen 2017). Rantasen vahva kannanotto sai
paljon palstatilaa ja poiki julkisuudessa monia mielipide- ja blogi-kirjoituksia niin al-
lianssin puolesta kuin vastaan. Allianssi on sana, joka pyorii juuri nyt monen raken-
nusalan toimijan huulilla. Positiivisesti ajatellen rakennusalalla nayttédé olevan juuri
nyt tahtoa ja halua muuttaa rakennusteollisuutta uudelle aikakaudelle sek& luoda
alalle uudenlaista houkuttelevuutta ja kilpailukykya. Talla tutkielmalla halutaan roh-
kaista rakennusteollisuuden toimijoita kehittymaan ja kehittdmaan alaa yha yhteis-
toiminnallisempaan suuntaan ottaen huomioon jo alusta alkaen luottamuksen ra-

kentamisen eri tekijat.

1.1 Kohti rakennusalan rakenteellista muutosta

Rakennusalan toiminta on ihan viime aikoihin asti perustunut pitkalti reaktiivisuu-

teen, halvimman hinnan-periaatteeseen ja hyvin muodollisiin toimintatapoihin.



Nyt on kuitenkin ollut havaittavissa liikehdinta& toimintatavoissa. Voidaan ihan pe-
rustellusti sanoa, etta rakennusala on kdymassa lapi suurta rakenteellista muutosta.

Tama on nahtavissa erilaisten esimerkkien kautta.

Yhtena esimerkkina voi pitaa sité, etta loppuvuodesta 2016 rakennusala oli ensim-
maista kertaa mukana Slush -teknologia- ja kasvuyritystapahtumassa, ja rakennus-
teollisuudella oli oma oheistapahtumansa ReCoTech. Tapahtumassa puhuneen
professori Engesethin mukaan rakennusalan on toimittava itse aloitteentekijana,
jotta alan elinvoimaisuus ja kilpailukyky sailyvat. Rakennusalalla on tapahtumassa
juuri samanlainen murros, joka tapahtui jo aiemmin mainosalalla ja lehtialalla. Pe-
rinteiset toimintamallit ovat ndissa kahdessa taysin muuttaneet muotoaan ja kilpai-
lijat voivat hyvin nopeasti ja yllattaen tulla liséksi oman alan ulkopuolelta. Jos ei ole
yhteisty6ssa digitoimijoiden ja start up-yritysten kanssa, voi uusi toimija tulla ja val-
lata vanhan liiketoiminnan. (Recotech 2016)

Toisena nakyvana indikaattorina muutokselle voidaan pitaa vuoden 2016 syksylla
kaynnistynytta hallituksen karkihanketta, KIRA-digi-projektia, jonka kautta haetaan
uusia digitaalisia toimintamalleja rakennusalalle. Projektin kautta tehdaan useita ko-
keiluhankkeita, joihin on mahdollista hakea ja saada rahoitusta. Projekti kasittelee

datan kasittelya ja tiedonkulkua seka prosesseja. (Kira 2016)

Ajateltaessa rakennusalaa toisaalta taas yhteiskunnallisella ja olemassa olevien
haasteiden kautta, voidaan rakennusteollisuudella nahda olevan merkittava asema
Suomen kansantaloudelle: kansallisvarallisuudestamme noin 80 % on kiinni raken-
netussa omaisuudessa ja rakennusinvestointien osuus vastaa 12 % Suomen bkt:sta
(Roti 2017; Hietajarvi et al. 2016, 8). Rakennuskannan arvo arvioidaan tuoreimman
Roti-raportin mukaan olevan Suomessa 460 miljardia euroa. Rakennuskannan kiin-
teistdja ovat niin asuinrakennukset kuin toimitilatkin. Varallisuuden arvosta huolta
pitdminen on sekin iso haaste, silla olemassa olevaan rakennuskantaan kohdistuu

suuri korjausvelka, noin 30-50 miljardia euroa. (Roti 2017)



Muutosten myllerryksessa ja digitaalisuuden puskiessa rakennusalalle mietitaan
yha tarkemmin projektien toteutusmuotoja, joilla rakennusprojekteja toteutetaan.
Perinteiset toteutusmallit eivat valttamattd enaa toimi muuttuvassa ymparistossa.
Kiiras on todennut jo reilut 15 vuotta sitten, etta perinteiset kokonaishintaiset paa-
urakkamuodot sopeutuvat muutoksiin huonosti. Kiiras perustelee toimimattomuutta
silla, ettd perinteiset urakat perustuvat valmiisiin suunnitelmiin ja puhtaaseen hinta-
kilpailuun, eivatkd ne kannusta tuotekehitykseen ja innovointiin. (Kiiras 2000, 763)
Hietajarvi et al. (2016, 8) lisdavat: "Kahdenvalisiin sopimuksiin seka halvimman hin-
nan etsimiseen perustuvat toteutusmuodot eivat ole enaa kilpailukykyisia monimut-
kaisten ja paljon epavarmuutta sisaltavien rakennusprojektien toteutuksessa ei-

vatka kannusta ja motivoi osapuolia toimimaan yhdessa asiakkaan parhaaksi.”

Urakkamuotojen mietintaan vaikuttaa lisdksi se, ettd rakennusala kéarsii Suomessa
ja kansainvalisellakin tasolla saman tyyppisista haasteista. Chen et al. (2012, 103)
mainitsevat ongelmiksi mm. budjetoitujen kustannusten ylittamiset, aikatauluviiveet,
erimielisyydet, asiakkaan tyytymattomyyden ja alhaisen tuottavuuden. Rakennus-
alan tuottavuutta on tutkittu, ja tutkimustulokset kertovat karua todellisuutta. Kos-
kenvesa (2010, 144) toteaa, ettei vimeisen 30 vuoden aikana tuottavuus ole juuri-
kaan parantunut, vaan se on pysynyt alhaisella tasolla. Alan tutkijoiden keskuu-
dessa nahdaan, ettéa tarvitaan prosessien muutosta ja kulttuurin muutosta (Kosken-
vesa 2010, 144-145; Toor & Ofori 2007, 622). Khalfan et al. (2007, 390) tarkentavat
ajatusta lisaamalla, etté rakennusalalla pitdd paastaa irti syyttelykulttuurista ja siirtya
ongelmien ratkaisemisen kulttuuriin. Muutos on tutkijoiden mukaan toteutettava or-

ganisaatioissa kaikilla tasoilla; asentajasta keskiportaan paallikon kautta johtajaan.

1.2 Rakennusalan yhteistoiminnalliset toteutusmuodot

Tasta tarpeesta on lahtenyt kehittymaan uudentyyppisia yhteistoiminnallisempia to-
teutusmuotoja rakennusalalle, joita ovat esimerkiksi Australiassa kehitetty allianssi-
malli, Yhdysvalloista kotoisin olevat IPT-hankkeet eli integroidut projektitoimitukset

(engl. Integrated Project Delivery, IPD) ja partnerointi.



Uudentyyppisille yhteistoiminnallisille toteutusmuodoille on ominaista esimerkiksi eri
osapuolten tiivis yhteisty0 jo suunnitteluvaiheesta alkaen ja yhteisvastuullisuus seké
palkkioiden jakaminen sovitun palkkiomallin mukaisesti projektitoimijoiden kesken
(esim. Lahdenpera 2012b).

Pro gradu-tutkielmassa keskitytddn allianssitoteutusmalliin, projektiallianssiin, silla
juuri tdma toteutusmalli on kaytdssd monessa projektissa Suomessa. Australialai-
nen Ross (2003, 1) maarittelee projektiallianssin yhteistydmenetelmana, jossa pro-
jektin tilaaja tai tilaajat seka yksi tai useampi palveluntuottajaa tytskentelevét yhtei-
sena tiimina toteuttaakseen maaritellyn projektin sopimuskehyksen puitteissa.

Suomessa on kaytossa sovellettu allianssitoteutusmalli, johon on otettu mukaan esi-
merkiksi lean-filosofiasta tuttuja elementtejd, kuten virtauttaminen (Rantatunnteli
2014). Tilaajaosapuolen ollessa julkinen yhteiso, sovelletaan hankintamenettelyyn
voimassa olevaa hankintalakia (Hankintalaki 2016). Allianssi on toteutusmuoto,
jonka kehittamiseen juuri talla hetkella panostetaan monella tavalla. Yksi nakyva
kehitysmuoto on sopimuspohjien tydstdminen allianssia varten. Rakennustietosaa-
tio on valmistelemassa toteutusmallin urakkasopimusmalleja, jotka saataneen kayt-

toéon viela vuoden 2017 aikana (Lehtonen 2017).

Allianssin tehokkuudesta on saatu kansainvélisella tasolla rohkaisevia tuloksia.
Australian Allianssiyhdistyksen ja Melbournen yliopiston 30 allianssiprojektiin koh-
distuneen tutkimuksen mukaan voitiin todeta, ettéa 80 % projekteista alitti sille ase-
tetut tavoitekustannukset ja valmistui ennen suunniteltua valmistumispéaivaa (Hei-
deman & Gebhauer 2011, 23). Allianssitoteutusmallin nahtiin lisdksi vahentaneen
riitoja ja parantaneen projektin arvontuottoa. Toteutusmuodon etuina todettiin ole-
van joustavuus, oppiminen, resurssitehokkuus sek&a maineen ja kilpailukyvyn paran-
tuminen (Chen et al. 2012, 107). Yhteistoimintaan perustuvien toteutusmallien voi-
daan siis nahda olevan talla hetkelld suosittu puheenaihe ja samalla ne ovat muo-

dostumassa suosituiksi projektintoteutusmuodoiksi.



1.3 Luottamus yhteistoiminnan kulmakivena

Integroiduista yhteistoimintamalleista puhuttaessa nousee sana ”luottamus” esiin
jatkuvasti. Australialainen Ross (2003, 3), joka esitteli rakennusalalle allianssimallin,
otti kantaa jo 2000-luvun alussa luottamukseen. Han totesi, etta luottamus on alli-
anssin peruskivi ja perusperiaate. Myohemmisséa tutkimuksissa luottamuksen mer-
kitys nousee esiin jatkuvasti eri yhteyksissa. Luottamus on tarkeaa tiedon jakami-
sen, tiedon siirtamisen ja oppimisen kannalta. Luottamuksen merkitys korostuu yh-
teistoiminnallisissa malleissa, joissa saatetaan johtaa oman organisaation lisaksi
yhteistybkumppaneita tai virtuaalitimeja (esim. Hwang & Ng 2015; Mesa et al. 2016;
Walker et al. 2015).

Luottamukselle 16ytyy monia eri maaritelmia. Hyvin usein viitataan Mayer et al.
(1995, 712) méaaritelm&an luottamuksesta, jossa ndhdaan luottamus halukkuutena
asettua alttiiksi toisen osapuolen toiminnalle. Osapuolilla on odotusarvo, etta toinen
osapuoli suorittaa toiselle tarkeaa toimintaa, ilman etta sita tarvitsee toisen valvoa
tai kontrolloida. Blomqvist et al. (2005, 499) luottamusmaaritelméaa kaytetaan sitakin
paljon. He maarittelevat luottamuksen toimijan odotusarvona toisen osapuolen ky-
vykkyyttd, hyvantahtoisuutta ja itsensa referoimista kohtaan tulevaisuuden tapahtu-

missa, joihin liittyy riskeja ja haavoittuvaisuutta.

Liiketoimintaymparistotmme on muuttumassa jatkuvasti yha kompleksisemmaksi,
joka puolestaan vaikuttaa siihen, ettd tyon tekeminen muuttuu yha enemman pro-
jektiluontoiseksi. Tama luo epavarmuustekijoitd, kun projekti kestaa vain tietyn ai-
kaa ja osapuolet eivat valttamatta tunne toisiaan etukateen. Juuri taman takia luot-
tamus on aiheena merkittava ja koko ajan ajankohtainen. Sward (2016) on tutkinut
luottamuksen kehittymista valiaikaisissa organisaatioissa, joiksi rakennusprojektit-
kin voidaan lukea. Swérd (2016,1842) on pohtinut, ettd luottamuksen kehittymiseen
voidaan ajatella vaikuttavan aiemmat positiiviset kokemukset yhteisesta historiasta
tai vastavuoroisesti luottamukseen voi vaikuttaa osapuolten motivaatio ja odotukset

yhteisesta tulevaisuudesta.



Sward (2016,1842) jatkaa, ettd enemmankin luottamuksen kehittymiseen voidaan
nahda vaikuttavan toimialan yhteiset rakenteet, prosessit, rutiinit ja kaytanteet.
Nama toimivat ikdan kuin vakaana alustana poistamassa toiminnan epavarmuutta

ja liittyvat kiintedsti Zuckerin (1986) tutkimaan institutionaaliseen luottamukseen.

Zucker (1986,4) toteaa maarittdessaan perusteita institutionaaliselle luottamukselle,
ettd koko nykyinen moderni talous ja organisaatiot on rakennettu tuottamaan
luottamusta. Zucker selittaa ilmiota kirjoittamalla, etta rationaaliset byrokraattiset
rakenteet luotiin tekemalla kirjallisia ohjeistuksia ja muodollista hiearkiaa. Tama loi
luottamusta tyontekijan ja tyOnantajan vadlille. Toisena aiheena Zucker nostaa
vaihdantaa tarjoavan sektorin, joka rakensi sillat yritysten ja yksildiden seka eri
yritystoimijoiden  kesken. Tahan sektoriin  kuuluvat esimerkiksi pankit,
vakuutuslaitoiset, kiinteistonvalityspalvelut ja lakipalvelut. Kolmantena aiheeseen
kuuluvana ja mainittava aihena Zucker mainitsee, ettda saadokset ja lait laadittiin
nimenomaan tuottamaan luottamusta. Toisin sanoen, luottamus rakennettiin
standardoimalla, kun erilaisista ohjeista ja sopimuksista tuli valttamattomyys ja
ehdottomuus yhteiskunnalle. (Zucker 1986, 50)

1.4 Tutkimuskysymys

Tutkimuksen tarkoituksena selvittaa luottamuksen rakentumista alliansseissa. Ai-
hetta lahestytdan rajaamalla aihetta tarkemmin ja keskittymalla tutkimaan luotta-
muksen rakentumista ja luottamuksen rakentumisen elementteja. Lahtokohdat,
josta luottamus rakentuu, vaikuttaa allianssin osapuolten vuorovaikutukseen, toi-

mintaan ja toteutukseen pidemmalla aikajanteella.

Taté kautta luottamuksen rakentumisella on vaikutuksia suoraan projektin taloudel-
liseen menestykseen, silla yhteistoiminnallisen toteutusmuodon kulmakivené on ni-
menomaan yhteinen vastuu tuotoista ja tappioista. Tutkimustulosten avulla on mah-
dollista luoda tytkaluja allianssiprojektin osapuolille siitd, miten nopeuttaa, tehostaa

ja parantaa luottamuksen rakentumista allianssiprojekteissa.



Laajemmalla perspektiivilla ajateltuna tulokset luottamuksen rakentumisesta tuke-
vat mité tahansa rakennusalalla toteutettavaa toteutusmuotoa, silla kaikki toiminta
on digitalisaation ja tydmenetelmien muutosten takia muuttumassa yha kompleksi-

semmaksi.

Pro gradu-tutkielman paatutkimuskysymys on:

Miten luottamus rakentuu allianssissa?

Alakysymyksia ovat:

Mitka tekijat rakentavat luottamusta allianssin eri vaiheissa?
Mitka tekijat heikentavat luottamusta?

Miten luottamuksen rakentumista voi tehostaa?

Luottamus on hyvin laaja kéasite, joten oli perusteltua rajata tutkimus kasittelemaan
luottamuksen rakentumisen prosessia. Teorian kautta peilataan luottamuksen ra-
kentumista eri tutkijoiden nakemysten mukaan. Eri tutkijoiden teoreettiset nakemyk-
set luottamuksesta on koottu teoriaosan lopuksi tutkijan itse muodostamaksi syn-
teesitaulukoksi, josta on ndhtavissd, miten tutkimusten mukaan luottamus paaasial-
lisesti rakentuu. Tutkimuskysymysta tutkitaan empirian kautta ja selvitetaan, miten
luottamus rakentuu allianssissa, mitka tekijat rakentavat luottamusta, missa allians-
sin vaiheissa luottamus rakentuu, miten se rakentuu eri vaiheissa tai vaiheiden
kautta sek& miten luottamuksen rakentumista on mahdollista tehostaa ja mitka teki-

jat heikentavat luottamusta.

Allianssi on monivaiheinen projekti. Hanke alkaa tilaajan paattksella aloittaa projekti
ja harkitsemalla projektille sopiva toteutusmuoto seka strategia. Projekti jatkuu han-
kinta-, kehitys- ja toteutusvaiheilla paattyen takuuaikaan. (Hietajarvi 2017, 32-33).



Allianssikumppanit kartoitetaan hankintavaiheessa, jolloin osapuolilla on ensimmaéi-
nen mahdollisuus kontaktoitua ja samalla luoda luottamusta toisiinsa. Kehitysvai-
heeseen valitaan varsinaiset allianssikumppanit, joten luottamusta voidaan raken-
taa tassékin kohtaa. Hietajarvi (2017, 33) jatkaa viela, ettd toteutusmalli antaa mah-
dollisuuden vaihtaa tarpeen mukaan kumppaniosapuolta viela toteutusvaiheeseen,
joten seuraava mahdollisuus rakentaa luottamusta on toteutusvaihe. Projekti paat-
tyy takuuaikaan, joka on samalla viimeinen mahdollisuus rakentaa luottamusta. Tut-
kimuksen avulla halutaan saada selvyys, rakentuuko luottamusta kaikissa allianssin
vaiheissa vai vain erityisesti jossakin tai joissakin vaiheissa. Kuvaan 1. on havain-

nollistettu allianssin eri vaiheet ja eri mahdollisuuksia rakentaa luottamusta.

Ensimmaisen alakysymyksen kautta selvitetdan mitkéa ovat niita tekijoita, jotka edes-
auttavat luottamuksen rakentumista allianssin eri vaiheissa. Toisen alakysymyksen
yhteydessa otetaan kantaa siihen, mitka tekijat heikentavat luottamusta, miten luot-
tamusta on mahdollista korjata tai onko sita ylipaataan mahdollista paikata, kun luot-
tamus on heikentynyt tai katkennut. Kolmannen alakysymyksen avulla pyritdan sel-
vittdmaan, miten luottamuksen rakentumista on mahdollista edistaa ja tehostaa al-

liansseissa

Luottamuksen rakentuminen

Allianssin eri vaiheet

Kuva 1. Allianssin vaiheet, joissa luottamus voi rakentua
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Tarked osa tutkimusta on perehtyminen tutkimuskysymysta sivuavaan kirjallisuu-
teen ja tutkimukseen. Hirsjarvi et al. (2015, 109) huomauttavat ja tutkijan on itse
hyva huomioida, etta kirjallisuuteen perehtyminen on jatkuvaluonteista ja se jatkuu
aina aineiston keruu-, analyysi- ja pohdintavaiheeseen asti. Tutkimuksen kirjallisuu-
den on tarkoitus tutustuttaa tutkimuksen tekija tutkijaa kiinnostavaan ilmiéon ja ka-
sitteisiin. Se ohjaa menetelmavalintoihin, luo suuntaviivoja ja perusteita tutkimuson-
gelman rajauksille seké perehdyttad kaytannon seikkoihin ja ongelmiin, joita saattaa

iimaantua tutkimusta tehdessa. (Hirsjarvi et al. 2015, 110)

Eskola & Suoranta (2000, 81) toteavat, etta tutkimuksen teorian on tarkoitus auttaa
tutkimuksen tekemistd. Paamaarana ja tutkimustyon tavoitteena tulisi olla teorian
kehittaminen edelleen. Tutkielman teoriaosuudessa tarkastellaan tarkemmin yhté
rakennusteollisuuden yhteistoimintaan perustuvaa toteutusmuotoa: allianssia. Li-
saksi lukija perehdytetddn siihen, mita eroja on eri yhteistoiminnallisten toteutus-
muotojen valilla. Teoriassa havainnollistetaan lisdksi, miten voi arvioida toteutus-

muodon soveltuvuutta verratessa perinteista yhteistoiminnallisiin toteutusmuotoihin.

Luottamus on toinen tarke& osa teoriaa. Luottamusta tarkastellaan tutkielmassa eri
nakokulmista ja tehdaan havaintoja, miten eri tutkimusten ja teoreetikoiden mukaan
luottamus rakentuu. Eri tutkijoiden nakdkulmat kootaan lopuksi tutkijan itse koosta-
maksi synteesitaulukoksi, joka toimii pohjana empiriaosuudelle. Teoriaosuuden lo-
puksi tutkielmassa tuodaan yhteen paakasitteiden véliset suhteet. Teoria synteesi-
taulukoineen toimii heijastepohjana tutkielmassa toteutettavalle vertailevalle ta-

paustutkimukselle.

Teoriaosuuden jalkeen perehdytaan tutkimuksen tutkimusstrategiaan ja tutkimus-
menetelmiin. Aluksi esitelladn vertailevan case-tutkimuksen kohteena olevat projek-
tiallianssit ja haastateltavien taustatiedot seka kaydaan lapi laadullisen ja tapaustut-
kimuksen perusasioita. Metodiosassa kerrotaan kuinka haastattelut ja litterointi on

toteutettu seké taustoitetaan haastateltavia.
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Erityista painotusta on kaytetty analyysin kuvailemiseen seka tutkimuksen luotetta-
vuuden osoittamiseen. Tulokset on analysoitu kdymalla lapi kummankin projektinal-
lianssin haastatteluaineistot erikseen ja taman jalkeen vertaillen. Tulososioissa on
raportoitu tulokset ja osion lopuksi tuloksista on tehty yhteenveto. Tutkielman lo-
puksi on kirjoitettu tutkimuksen johtopaatokset pohdinta vastaamalla tutkimuskysy-
myksiin, havainnoitu tutkimuksen tieteellisté kontribuutiota, mietitty kaytdnnén suo-

situksia, rajoitteita ja ehdotuksia jatkotutkimuskohteista.

1.6 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla kahden eri allians-
siprojektin keskeisia henkiloita. Vertaileva case-tutkimus antoi tutkielmalle mahdol-
lisuuden kasvattaa sen luotettavuutta. Tutkimuksen oli vertailevalla tutkimuksella
mahdollista laajentaa niin suureksi, ettd saturaatiopiste eli kylla&dntyminen todella
pystyttiin saavuttamaan. Saturaatio tarkoittaa tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa
itseaan eika tutkimusongelman kannalta enda ilmene uutta tietoa (Tuomi & Sara-
jarvi, 2013, 87). Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluita. Suurin
osa haastatteluista oli yksilohaastatteluita, mutta joukossa oli liséksi yksi ryhma-
haastattelu. Haastatteluaineisto analysoitiin aineistopohjaisella sisallonanalyysilla
hyodyntaen Gioia-metodia. Tutkimusote oli induktiivinen eli eteni yksittaisesta ylei-
seen, mutta tulosten varsinaisessa analysoinnissa ja pohdinnassa kaytettiin abduk-
tiivista paattelyd. Abduktiivisuus tarkoittaa, etté tutkijan havaintojen vaihteli aineis-

tolahtdisyys ja valmiit mallit eli teoria. (Tuomi & Sarajarvi, 2013, 97-99)

2. ALLIANSSI JA RAKENNUSURAKOIDEN TOTEUTUSMUODOT

2.1 Perinteiset rakennusurakoiden toteutusmuodot

Perinteinen tapa toteuttaa rakennusprojekteja on Kiiraksen (2000, 763) mukaan pe-
rustunut siihen, etta projektin vaiheet pyrittiin toteuttamaan perakkain, suunnittelu

tekemaan tasmallisesti ja valmiiksi jo ennen toteutusvaihetta.
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Tarkeaa oli, etta sovittu hinta oli varma, kiinteé ja alhainen. Kiiras (2000, 763) huo-
masi jo 2000-luvun vaihteessa, etta kiire ja suunnitelmat kuitenkin muuttuvat jatku-
vasti, joten suunnittelun, hankinnan ja rakentamisen on toimittava ja limityttava koko
projektin ajan. Ross (2001, 1) mainitsee, etta tilaajan nakokulmasta yha perinteinen
riskinsiirto-lahestymistapa on paras tapa toteuttaa projekti. Nain etenkin silloin, kun
projektin laajuus on selkeasti hahmotettava ja olosuhteet seka riskit ovat jarkevasti
ennustettavia. On kuitenkin huomattava, etta enenevissa maarin projekteissa jou-
dutaan toimimaan epavarmoissa olosuhteissa, joihin liittyy esimerkiksi sidosryhmien
vaihtelevat odotukset projektilta, muuttuvat liiketaloudelliset intressit ja nopea tek-
nologian muutos. Nama olosuhteet ottaen huomioon perinteiseen ajattelumalliin pe-

rustuvat toteutusmuodot ovat todistetusti riittAméattémia, jatkaa Ross (2001, 3).

Perinteisempina toteutusmuotoina on nykyiselladn kaytossa esimerkiksi Suunnittele
ja Rakenna-malli (SR), projektinjohtourakat (PJ-urakka), projektinjohtopalvelut (PJ-
palvelu) ja projektinjohtorakennuttaminen (PJ-rakennuttaminen). SR-rakentaminen
tunnetaan kokonaisvastuurakentamisurakkana (KVR) tai Design and Build-urak-
kana (DB).

SR-urakassa rakennuttaja maarittelee laatuvaatimukset ja urakan tarjouskilpailulla
on maaraava asema. Tama urakointitapa sopii yksinkertaisiin kohteisiin, joissa voi-
daan tarkasti maaritella vaatimukset. (RT 10-1123, 2016). PJ-urakoissa rakennus-
tyon hankinnat tehdaan aliurakoina urakoitsijan nimeen, ja urakkasumma muodos-
tuu kiintean palkkion lisaksi laskutettavista hankinnoista. PJ-palvelussa taas kysy-
mys on siitd, ettd palvelua tarjoava konsultti toimii paéatoteuttajana rakennuttajan
nimiin ja vastaa urakoiden kilpailuttamisesta. PJ-rakennuttaminen eroaa kahdesta
edella mainitusta niin, ettd rakennushanke toteutetaan tdssa mallissa useina eri
hankintoina ja rakentaminen osaurakoina. Paatoteuttajan velvollisuudet ottaa hoi-
dettavakseen joku osaurakoitsija. (Kiiras 2000, 764-765; RT 10-1123, 2016).
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2.2 Kohti uuden tyyppisia toteutusmuotoja

Chen et al. (2012, 109) osaavat teravasti tAhdentaa perusteet sille, miksi rakenta-
misen alalla pitaisi pyrkia pois halvimman hinnan tarjouskilpailu-oravanpyorasta.
Jos esimerkiksi allianssiprojektien kautta pystytddn muodostamaan hyvat kumppa-
nisuhteen yhteistyokumppaneiden kanssa, luo se suotuisat olosuhteen yhteiselle
oppimiselle, joka taas parantaa projektiorganisaation oppimiskyvykkyytta ja edel-

leen kaikkien osapuolten seka projektin kilpailukykya.

Rakennusalan taakkana ovat pitkdan olleet muun muassa kustannusten ylitykset,
viivastymiset, riidat, asiakkaan tyytymattomyys ja alhainen tuottavuus. Naiden kat-
sotaan pitkalti johtuvan perinteisista projektintoteutusmuodoista, joissa riskia siirre-
taan toiselle ja yhteistyd on toimimatonta. Tama kaikki yhdessa johtaa siihen, ra-
kennusprojektit karsivat toimimattomuudesta ja suorituskyvyn puutteesta. (Chen et
al. 2012, 103). Hietajarvi et al. (2016, 8) jatkavat kirjoittamalla, ettd rakennusalan
tuottavuuskehitys on ollut perin vaatimatonta, ja tutkimusten mukaan merkittavana
syyna tuottavuuden heikkoon kasvuun pidetaan yhteistoiminnallisen toimintakult-

tuurin puuttumista.

2.3 Allianssi

Projektiallianssin perusteena olevan yhteistydmalli lanseerattiin alun perin Pohjan-
meren Oljyprojektissa British Petroliumin johdolla vuonna 1992 (Lahdenperé 2012b,
60; Chen et al. 2012, 103-104). Lahdenperéan (2012b, 60) mukaan allianssi oli viela
oma erillinen sopimuksensa projektissa, mutta mukana oli jo periaatteet yhteisesta
riskien ja palkkioiden jakamisesta. Chen et al. (2012, 113) kirjoittavat, etté varsinai-
nen ensimmainen allianssipohjainen rakennusprojekti toteutettiin Australiassa, kun
Canberraan (NMA, 2017) rakennettiin Australian kansallismuseo 2000-luvun

alussa.
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Alliansseista puhuttaessa jaetaan ne yleensa kahteen eri tyyppiseen allianssiin:
strategisiin alliansseihin ja projektialliansseihin. Strateginen allianssi perustetaan
yhteistybkumppaneiden kesken, jotta pystytaan tavoittelemaan ja saavuttamaan yh-
teisia tavoitteita. Lisdksi strategiset allianssit eivat yleensa rajoitu vain yksittaisiin
projekteihin vaan voivat olla jatkuvaluontoista yhteistyota. Rakennusteollisuudessa
puhutaan projektialliansseista, joka on sille osuva nimitys. Projektiallianssit perus-
tetaan yksittaisen projektin ajaksi, ja sille asetetaan yhteiset tavoitteet seka jaetaan
yhteisesti niin riskit kuin velvoitteetkin. (Chen et al. 2012, 104)

Alliansseilla tarkoitetaan kasitteen laajassa merkityksessa toimintaa, joka rohkaisee
yritystenvéliseen yhteistydhoén (Chen et al. 2012, 103). Hietajarvi et al. (2017, 405)
nakevat allianssin darimmaisena yritysten valisena yhteistyona, joka perustuu osa-
puolten véliseen sopimukseen, ja jossa jaetaan riskit sek& palkkiot sovittujen ehto-

jen mukaisesti.

Australialainen Ross (2003) esitteli ensimmaisena projektiallianssin toteutusmuo-
tona vaativiin infra- ja rakennushankkeisiin. Ross (2003, 1) méaarittelee projektialli-
anssin yhteistyomalliksi, jossa projektin tilaaja tai tilaajat seka yksi tai useampi pal-
veluntuottajaa tydskentelevat yhteisena tiimina toteuttaakseen maaritellyn projektin

sopimuskehyksen puitteissa.

Allianssissa kumppaneiden kaupalliset intressit maarittyvat projektin toteuman mu-
kaisesti, ja riskit sekd vastuut jaetaan kollektiivisesti. Projektiallianssin osapuolet
ovat sitoutuneita open book- eli avointen tilikirjojen -malliin ja siihen, etta eivat kylva
riitaa toistensa kesken. Lisdksi osapuolet ovat sitoutuneita tekemaan projektin par-

haaksi yksimielisia ratkaisuja. (Hietajarvi et al. 2016, 406)

“Puhtaassa” allianssissa kumppanit (Ross, 2003,1):
« Jakavat vastuun projektintoteutuksesta
o Jakavat yhdessa kaikki riskit (ja mahdollisuudet). Riskit jaetaan palkkiomalliin

perustuen, ei oikeudellisten pelotteiden kautta.
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« Jakavat tuloksen tai tappion sen mukaan, miten projektista suoriudutaan; etu-

kateen sovitun palkkiomallin mukaisesti

Walker et al. (2015, 2) mukaan allianssit ovat lapindkyva vaihtoehto verrattuna pe-
rinteisiin opportunismiin perustuviin toteutusmalleihin, varsinkin kompleksisissa ja
paljon riskeja sisaltavissa projekteissa. Allianssitoteutusmalli lisda yhteistyota, inno-
vointia, lapinakyvyytta ja laskettavuutta. Tama on mahdollista, silla alliansseissa so-
vitaan toimintaperiaatteista jo projektin aivan alussa: hankinta- ja kehitysvaiheessa.
Allianssikumppaneiden ei tarvitse kayttaa turhaa energiaa riskien kartoittamiseen,
silla allianssisopimuksen mukaan kaikki paatokset tehdaan yhdessa allianssin

johto- ja projektiryhméssa.

Alliansseissa on kulttuuri, joka perustuu yhteistydhon, yhteisiin paatoksiin ja siihen,
ettei ketddn erityisesti syyllisteta. Nain ketdan ei voida alliansseissa haastaa oikeu-
teen, jos kukaan ei tarkoituksellisesti ole toiminut laittomasti tai osoittanut tarkoituk-
sellista valinpitamattomyytta. Allianssin periaatteet ovat nakyvissa kaikille ja perus-
tuvat sopimukseen. (Walker et al. 2015, 3) Lahdenpera (2012b, 60) kirjoittaa, etta
projektiallianssien tarve nousi halusta parantaa vaativien ja paljon riskeja sisaltavien

projektien toteutusta.

Chen et al. (2012, 108) mainitsevat allianssitutkimuksista tekemansa kirjallisuuskat-
sauksensa perusteella pitkan listan asioita, jotka yhdessa muodostavat menestys-
tekijat allianssiprojekteille. Naihin kuuluu muun muassa asenne projektia kohtaan,
aiemmista projekteista muodostuneet liikesuhteet, luottamus, koulutus allianssi-filo-
sofiaan, virtuaalitiimin ja projektihenkildston yhteiset tyotilat, sahkoisen tiedonsiirron
ohjelmat, oppimiselle suotuisa ymparistd seka jatkuva parantaminen. Menestyste-
kijoiden identifioiminen on tarkeaa, silla oikeat asiat havainnoimalla voidaan varmis-
taa osapuolten luottamus, yhteistydsuhteiden luominen ja yllapitdminen sekad nai-

den edellda mainittujen kautta toimiva yhteistoiminta.
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Allianssin tarkeina menestystekij6ind Chen et al. (2012, 108) ja Hietajarvi (2017, 38)
nakevat luottamuksen, riittdvat resurssit, avoimen vuorovaikutuksen, yhteistyon,
ylimman johdon tuen ja luovuuden. Allianssin onnistuneen lopputuloksen kannalta
tarkeimmat tekijat ovat yhteistyon luominen ja yllapitaminen, luottamuksen paranta-
minen kumppaneiden kesken ja toimivan allianssitiimin rakentaminen. Tahan néke-
mykseen yhtyy lisdksi Yli-Villamo (2013) ja korostaa onnistumisen edellytyksina

avointa kommunikaatiota ja luottamusta seka sitoutumista.

Ross (2003, 2) on kirjannut tekij6ita, joiden mukaan allianssista saadaan onnistunut
lopputulos:

o Osapuolet ovat yhteisesti vastuussa kaikesta tyon toteuttamisesta ja kaikista
riskeista

« Tilaaja ja allianssikumppanit jakavat tuloksen tai tappion open book-metodilla
eli perustuen avoimiin tilikirjoihin, etukateen sovitun palkkiomallin mukaisesti:
1) projektikustannukset todellisten toteutuneiden kustannusten mukaisesti 2)
sovittu prosenttipalkkio todellisten kulujen paalle kattamaan hallinnollisia ku-
luja 3) oikeudenmukainen palkkio projektin toteutuneen tuloksen tai tappion
mukaan

o Projektia hallinnoi ja johtaa allianssin projektiryhméa (APR) ja allianssin johto-
ryhma (AJR). Kaikki paatokset tehdaan yksimielisesti.

« Projektin operatiivista johtamista hoitaa nimetty projektitiimi. Tiimi toimii aina
projektin parhaaksi, eika silla ole merkitysta kenen tyonantajan palveluk-
sessa kukin tiimin jasenista on.

« Allianssin osapuolet sitoutuvat ratkaisemaan mahdolliset ristiriidat allianssin

sisélla eika kaytetd oikeudellisia pakkotoimia.

Walker et al. (2015, 16) pitavat tarkeand, ettd allianssitiimin kesken vallitsisi keski-
nainen kunnioitus, luottamus ja sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin. Parhaimmillaan
tiimissa voidaan muokata suunnitelmia joustavasti projektin edistyessa ilman, etta

ketdan osoitellaan sormella tai uhkaillaan oikeudenkaynneilla.
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2.3.1 Allianssin haasteet

Chen et al. (2012, 109) tuovat esille, ettd on tarpeellista arvioida projektikohtaisesti,
onko allianssi juuri oikea tapa toteuttaa projekti. Allianssin onnistuminen on paljolti
riippuvainen tutkijoiden mukaan projektin johtamismekanismeista ja projektin luon-

teesta.

Walker et al. (2015, 15) tekevéat huomion, etta projektiallianssit sopivat erityisen hy-
vin projekteihin, jotka siséltavat paljon riskeja, joilla on tiukat aikataulutavoitteet, ovat
luonteeltaan monimutkaisia ja kompleksisia ja toteutetaan hankalissa olosuhteissa.
Tosin onnistumiseen vaikuttaa paljon allianssin tilaajan sitoutuminen allianssiperi-
aatteisiin. Tutkijat jatkavat, ettd jos asennetta ja johtamiskyvykkyyttd puuttuu, voi
lopputulos olla vain osittain onnistunut tai pahimmassa tapauksessa se voi johtaa
vakaviin yritystenvalisiin ristiriitoihin. Tama taas voi johtaa siihen, etta allianssin
maine toimivana toteutusmuotona tahraantuu. Yhtena merkittavana haasteena on
allianssikumppaneiden asenne uuden tyyppista toteutusmuotoa kohtaan. Chen et
al. (2012, 111) pitavat tarkeana, ettd allianssiin osallistuvat kumppanit muuttavat
tapaansa tehda liiketoimintaa kilpailuorientoituneesta yhteistydorientoituneeseen

suuntaan.

Allianssin rakentumisessa on oma osansa riskitekijdilla ja luottamuksella. Luotta-
mus yhteistydkumppaneiden valilla ja allianssiprojektiin kohdistuvat riskit vaikuttavat
allianssin kontrollimekanismien valintaan. Yhteistybkumppaneiden keskinainen
luottamus toisaalta vahentéa riskeja, joka yhdessa kontrollimekanismien kanssa pa-

rantaa allianssin suorituskyvykkyytta. (Chen et al. 2012, 109)

Chen et al. (2012, 113) tuovat viela esille, etta alliansseja toteutetaan vain yksittai-
sissa maissa eika malli ole levinnyt kovin laajalle maailmanlaajuisesti. Syina t&han
on esimerkiksi se, etta jossain maissa lainsaadanto ja yleiset toimintamallit eivét tue
allianssimallin kayttva. Naistd voidaan mainita esimerkkina Saksa (Mols&, 2017),

jossa maan lainsdadanté ei mahdollista allianssin kayttéa rakennusprojekteissa.



18

Tama puolestaan tarkoittaa sita, etta tutkimusaineistoa on mahdollista saada vain

rajoitetusti.

2.3.2 Allianssin eri vaiheet

Ross (2003, 3) on jaotellut allianssin kolmeen eri vaiheeseen: hankinta/valintavai-
heeseen, suunnitteluvaiheeseen ja toteutusvaiheeseen. Mydhemmin allianssin vai-
heista ovat kirjoittaneet esimerkiksi Davis & Love (2010). He ovat tutkimuksessaan,
joka kasittelee allianssisuhteen kehittymista ja sopimuksia, jakaneet allianssin vai-
heet kiinnittaytymisvaiheeseen (engl. assessment phase), sitoutumisvaiheeseen
(engl. commitment phase) ja pysyvaan vaiheeseen (engl. enduring phase). Allians-
seilla viitataan tutkimuksessa niin strategisiin kuin projektialliansseihin, joten Davis
& Love-tutkimus ei tue suoraan allianssien tyOvaiheita rakennusalan projektiallians-
sien osalta. On kuitenkin nahtavissa, etta viime vuosina kirjoitettu kirjallisuus allians-
seista ja tydvaiheista pohjaa ainakin osittain juuri naiden australialaistutkijoiden ha-
vaintoihin. Taté tutkimusta tukee parhaiten Hietajarven (2017, 32-33) tekema viisi-

vaiheinen jako allianssin eri vaiheisiin, joka nékyy kuvassa 2.:

KEh{ItYK:SV? .

Kuva 2. Allianssin eri vaiheet (mukaillen Hietajarvi 2017)

1) Strategiavaihe: Tilaajaorganisaatio tekee paatoksen kayttaa allianssia to-
teutusmuotona, méaarittelee tavoitteet ja muodostaa hankintasuunnitelman

2) Hankintavaihe: Allianssiryhma perustetaan ja allianssikumppanit tai kon-
sortiot valitaan. Konsortiolla tarkoitetaan yritysryhmaa, jonka yritykset muo-
dostavat itsenaisesti allianssikilpailua varten (Lahdenpera & Kananen 2013,
13).



3)

4)

5)
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Ryhman muodostamisessa kaytetaan apuna dokumentteja, tyopajoja ja
neuvottelumenettelyd. Tyypillisesti 3-5 kumppania valitaan mukaan tarjous-
vaiheeseen. Ensimmainen tarjouskierros perustuu laadullisiin tekijéihin ku-
ten aiempiin referensseihin, organisaatioon, avainhenkilodihin, kustannuste-
hokkuuteen, projektin valvontamekanismeihin ja allianssikokemukseen ja —
osaamiseen. Neuvotteluvaiheen jalkeen tilaaja valitsee sopivimmat kump-
panit, joiden kanssa jatketaan neuvotteluita. Tassa kohtaa hinta tulee mu-
kaan prosessiin. Kumppaneiden, jotka saavat neuvotteluiden perusteella
korkeimmat pisteet, allekirjoitetaan kehitysvaiheen sopimus ja he ovat nain
mukana allianssissa.

Kehitysvaihe: Allianssiorganisaatio muodostetaan tilaajasta ja palvelun-
tuottajista. Allianssin kumppanit asettavat aikataulun, tavoitekustannukset,
budjetin ja avaintulosalueet mittareineen projektille. Lisaksi toimintatavoista
ja prosesseista paatetaan. Allianssikumppanilla on mahdollisuus viela tassa
kohtaa vetaytya projektista pois ja Ross (2003, 3) mainitsee, etta tilaajalla
on mahdollisuus kehitysvaiheen lopuksi olla ottamatta jotain kumppania mu-
kaan toteutusvaiheeseen. Lahdenpera & Kananen (2013, 12) jatkavat, etta
kehitysvaihe paattyy toteutusvaiheen sopimuksen allekirjoittamiseen.
Toteutusvaihe: Allianssikumppaneiden kesken allekirjoitetaan toteutusvai-
heen sopimus, joka koskee seka toteutusvaihetta etta takuuaikaa. Projekti
toteutetaan kehitysvaiheen suunnitelmien mukaisesti. Lahdenpera & Kana-
nen (2013, 13) toteavat projektin kaupallisen mallin ohjaavan projektia ta-
voitteiden suuntaan samoin kuin periaate yhteisista riskeista ja hyodyista.
Projektin aikana pyritddn jatkuvaan prosessien parantamiseen allianssi-
kumppaneiden kesken ja innovointiin, jolloin kumppanit voivat hydtya uu-
sista oivalluksista rahallisesti. Toteutusvaiheen paattaa luovutus ja kayt-
toonotto.

Takuuaika: Allianssikumppanit ovat yhteisesti vastuussa projektista takuu-
ajan, joka on yleensa viisi vuotta. Takuuajan kustannusten jako ja mittarit on

maaritelty jo projektin kehitysvaiheessa.
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2.3.3 Allianssin organisatorinen rakenne

Allianssin organisaatiossa on edustettuna allianssikumppanit, joita ovat vahintaan
tilaaja, suunnittelija ja padurakoitsija. Ross (2003, 15) on jakanut allianssin organi-
satorisesti allianssin johtoryhmaan (AJR), projektipaallikbn johtajamaan allianssin
projektiryhma&én (APR) seka projektitiimiin. Suomessa kaytantd on johdatellut or-
ganisatoriseen malliin, joka koostuu johtoryhméasta ja projektipaallikon vetamasta
projektiryhmasta (Lahdenpera 2009, 58). Alle on kuvattu allianssin organisatorinen

rakenne (kuva 3).

Allianssin
johtoryhma (AIR)

Allianssin
projektipaallikko

Allianssin projektiryhma (APR)

Kuva 3. Allianssin organisatorinen rakenne

Allianssin johtoryhma (AJR):

Vastaa projektin yleisesta valvonnasta ja strategisen tason johtamisesta, mukana
jokaisen allianssikumppanin edustaja/edustajia, vastuu allianssin tavoitteiden tayt-
tymisesta ja velvoitteiden valvonnasta, valvoo allianssin projektiryhmén toimintaa,
paatoksia tehdessa kaikilla tasapuolinen valta, paatésten oltava yksimielisia, toi-
mintatapojen hallinnointi, tuki projektiryhmaélle (Rantatunneli 2017; Ross 2003, 15;
Yli-Villamo 2013)
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Allianssin projektipaallikka:

Projektiryhman puheenjohtaja, ehdottaa seka hyvaksyttaa projektirynmén jasenet
ja on raportointivastuussa allianssin johtoryhmalle, vastuussa johtoryhmalle projek-
tiryhman kanssa allianssin jokapéaivaisesta operatiivisesta toiminnasta ja toteutuk-
sesta, tuo johtoryhman paatokset tiedoksi projektiryhmaélle ja muulle allianssiorga-
nisaatiolle (Rantatunneli 2017; Yli-Villamo 2013).

Allianssin projektiryhma (APR):

Projektipaallikon johdolla paivittdinen toiminnan johtaminen ja koordinointi, ryhman
kokoonpanossa huomioitu tarvittava osaaminen ja kokemus, perustuu avoimuuteen
seka keskinaiseen kunnioitukseen ja luottamukseen, vastuut ja varamieskaytannot
sovittu ennalta, ratkaisee paivittaisia ongelmia ja haasteita (Rantatunneli 2017; YIi-
Villamo 2013).

2.4 IPT-hankkeet ja partnerointi

IPT-hankkeet

Allianssin lisdksi on kehittynyt muitakin yhteistoiminnallisia toteutusmuotoja. Yksi al-
lianssia muistuttava toteutusmuoto ovat IPT-hankkeet. IPT-hankkeiden n&hd&an
Lahdenperan (2012b, 61) mukaan alkaneen vuonna 2003, kun joukko toisilleen tut-
tuja yrityksia tekivat toistensa kanssa sopimuksen, jossa sovittiin osapuolten yhteis-
tyosta jo projektin alusta lahtien, hinnan asettamisesta vasta projektin myohem-
massé vaiheessa seka vastuiden ja palkkioiden jakamisesta yhteistydkumppanei-

den valilla.

Kent & Becerik-Gerber (2010, 816) maarittelevat IPT-hankkeen sellaiseksi, jossa on
monenvalinen sopimus, eri osapuolet ovat yhteistydssa jo projektin alusta lahtien ja
riskit sek& palkkiot on jaettu osapuolten kesken. Kent & Becerik-Gerberin (2010,
815) mukaan Yhdysvalloissa Integroitu Projektitoimitus eli IPT (engl. Integrated pro-

ject delivery eli IPD) on pikkuhiljaa levinnyt rakennusalan toteutusmallina.
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Euroopassa kaytetyn allianssimallin tapaan IPT-hankkeissa on tarkoituksena luoda
yhteistyélle otollinen ilmapiiri, suositaan tietomallinnusta eli BIM:ia (engl. Building
Information Model) ja palkkiomallien avulla saadaan projektin eri osapuolet tydsken-

teleméaan laheisesti koko projektin ajan.

Jos mietitaan eroja projektiallianssin ja IPT-hankkeen vélilla, voidaan todeta niiden
olevan paaperiaatteiltaan saman tyyppisia. Lahdenpera (2012b, 73) kirjoittaa IPT-
hankkeiden ja allianssin olevan saman tyyppisia toteutusmalleja, jos verrataan nii-
den hallintotapoja ja yhteistyon rakennetta. Eroavaisuudet tulevat siina, etta IPT-
hankkeissa kaytetd&n Lean-toimintamallia ja BIM:ia eli tietomallinnusta. IPT-han-
ketta ei voi asettaa tarjouskilpailuun vaan toteutusosapuolet valitaan ilman tarjous-
kilpailua eli hankkeissa ei ole allianssin tapaan pitkalle mietittya yhteisty6kumppa-

neiden valintaprosessia.

Partnerointi

Toinen allianssia muistuttava yhteistoiminnallinen toteutusmuoto on partnerointi.
Lahdenpera (2012b, 72) erottelee partnerointi- eli partnering-toteutusmallin ja pro-
jektiallianssit niiden toteutuskumppaneiden valintaprosessin, johtamisrakenteen,

riskin jakautumisen ja palkkiomallien suhteen.

Alliansseissa valitaan kumppaniosapuolet jo hyvin varhaisessa vaiheessa, sovitaan
taloudelliset kannustimet ja sopimus tehd&an yhden projektin osalta. Lahdenperan
(2009, 15) mukaan partneroinnissa taas keskitytaan nimenomaan yhteistyon tehos-
tamiseen perinteisia sopimusmalleja hyvaksikayttaen, esim. ST-urakkamallilla.
Huomioitavaa on, etta partnerointi-toteutusmallissa kumppanit voivat ottaa palkki-
oita toisen kumppanin kustannuksella, kun taas alliansseissa tulokset jaetaan kaik-
kien kumppaneiden kesken sovitun palkkiomallin mukaisesti. Toisin sanoen part-
nerointi-mallissa kumppanit pysyttaytyvét itsendisempina ja sita kautta joko saavat
kumppanuudesta hyotya tai karsivat siita tappiota. (Lahdenpera 2012b, 72-73)
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2.5 Eroavaisuudet yhteistoiminallisten toteutusmuotojen valilla

Kuvaan 4. on koottu yhteistoiminnallisten toteutusmuotojen yhtenevaisyydet ja
eroavaisuudet. Liséksi kuvassa nakyy miten yhteistybn maara ja vastuut jakautuvat

partneroinnissa, IPT-hankkeissa ja projektialliansseissa.

Yhteistydn masra: . . - -
Osallistuminen ja innovointi

IPT-hankkeet

-Lean-toimintamalli

Partnerointi
-perinteiset sopimusmallit
-erilliset palkkiot
-erilliset vastuut, velvoitteet

Projektiallianssi

-kaupallinen malli, jossa

-BIM ftietomallinnus kehitysvaiheen ja

toteutusvaiheen sopimukset

Yhteinen tarkoitus +Kumppaneiden +Yhteistydkumppaneiden
varhainen valinta valintaprosessi

Vastuun
jakautuminen: Voittojen ja tappiciden jakaminen

Kuva 4. Erot yhteistoiminnallisten toteutusmuotojen valilla (mukaillen Hietajarvi et
al. 2016)

Kuvasta on nahtavissa, ettd partnerointi on lahimpana perinteisimpia toteutusmal-
leja, silla siin& eri osapuolten vastuut ja velvoitteet jaetaan perinteisten sopimusmal-
lien mukaan. Palkkiot sovitaan osapuolikohtaisesti erillisisséa sopimuksissa. IPT-
hanke on hyvin lahella projektiallianssia ja usein nama kaksi toteutusmallia sekoite-
taan toisiinsa. Usein kuitenkaan IPT-hanke ei sen alkuperdisessa muodossaan
mahdollista toteuttaa Suomessa, varsinkaan jos joku osapuolista edustaa julkista
tahoa. Hankintalaki asettaa omat raaminsa yhteistybkumppaneiden valinta-ajan-
kohdalle ja -prosesseille. Toisekseen IPT-hankkeessa solmitaan yksi sopimus koko
hankkeen ajalle, kun allianssissa taas sopimuksia tehd&&an useampia.
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Allianssissa sopimukset kytketaan kehitys- ja toteutusvaiheisiin. Allianssisopimus-
mallissa yhteisty® on voimakkainta, ja vastuu on jaettu useamman osapuolen kes-

ken.

2.6 Toteutusmuodon soveltuvuus: perinteinen vs. yhteistoiminnallinen

Edella on kuvattu perusteita rakennusalan niin perinteisista kuin yhteistoiminnalli-
sista toteutusmuodoista. Painotus tutkielmassa on yhteistoiminnallisista toteutus-
muodoista nimenomaan allianssiin, silla talla toteutusmuodolla ollaan saatu aikaan
merkittavia parannuksia erityisesti hankalissa ja kompleksisissa rakennusprojek-
teissa. Yhtena hyvana ja ajankohtaisena esimerkkina onnistuneesta allianssiprojek-
tista voidaan pitdda Tampereen Rantatunnelia. Projekti valmistui etuajassa ja sille
myonnettin Suomen Rakennusinsinddriliton RIL ry:n palkinto. Tunnustus annettiin
korkealuokkaisesta, laadukkaasta ja innovatiivisesta osaamisesta. Hankkeen todet-
tiin lisdksi edistaneen positiivisesti rakennusteknista kehitysta Suomessa. (Liiken-

nevirasto 2016)

Kuvaan 5. on havainnollistettu kuvamuodossa toteutusmuotojen soveltuvuus. Ku-
van tarkoituksena on tuoda esille faktat, joita tilaaja harkitsee rakennusprojektia
aloittaessaan eli projektin strategiavaiheessa. On huomionarvoista, kuten aiemmin
jo tuotiin esille allianssien haasteista kirjoitettaessa, etta yhteistoiminnallinen toteu-
tusmuoto ei aina valttdmatta ole ainoa seka paras vaihtoehto. Jos projekti on selke-
asti maaritelty ja yksinkertainen toteuttaa, voi allianssimalli olla turhan raskas toteu-

tusmalli.
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Perinteinen toteutusmuoto Yhteistoiminnallinen toteutusmuoto/allianssi

Jaetut riskit
Yhteinen strategia
Monimutkainen

Paljon epavarmuustekijé

Selkedt vastuut ja laajuus
Perinteinen strategia
Selkedt suunnitelmat

Soveltuvuus

Olosuhteet

Kuva 5. Toteutusmuodon soveltuvuus rakennusprojekteissa (mukaillen Ross 2003)

3. LUOTTAMUS

3.1 Luottamus eri tieteissa

Luottamusta on tutkittu erilaisista nakdkulmista ja samoin eri tieteenalat ovat otta-
neet kantaa siihen mitd luottamus oikeastaan on. Jos luottamusta tarkastellaan so-
siaalis-psykologisesta nakdkulmasta, tutkijat usein méaarittelevat luottamuksen epa-
taydellisen informaation funktiona tai yksilon persoonallisuuspiirteend. Blomqvist
(1997, 272) kirjoittaa, ettd luottamus tarvitsee vastavuoroisuutta: luottamus herattaa
luottamusta ja epaluottamus herattdd epaluottamusta. Luottamus on rajoitettua, silla
jos toinen on halukas luottamaan toiseen uskomatta kuitenkaan hénen luotettavuu-
teensa, saattaa tdma toiseen turvautuminen olla enemman vallan ja kontrollin funk-

tio kuin luottamusta.

Filosofit puolestaan nékevét luottamuksessa eri muotoja ja versioita: luottamus voi

olla tiedostamatonta, ei-haluttua tai pakotettua.
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Filosofit korostavat luottamuksellista asennetta ja sen merkitysta elaman perusta-

vaa laatua olevana johtolankana (Blomqvist 1997, 273-274).

Taloustieteilijoille luottamus nayttaytyy odotusarvona tulevasta toimintamallista tai
kayttaytymisesta tai "hiljaisena sopimuksena”, jolloin yksild tai yritys luottaa toisen
yksilon tai yrityksen tekevan sen mité on luvannut. Luottamuksen voidaan siis néhda
korvaavan kirjallinen sopimus. Toisaalta taas odotettua kayttaytymista varmentavat
erilaiset sopimukset. (Blomqvist 1997, 275; Zucker 1986, 6) Ymmartadksemme
tarkemmin mistd on kysymys, on tata ndkemysta laajennettava sosiologisella
nakokulmalla. Sen mukaan luottamus on kasa odotuksia, joita jaetaan vastavuoroi-
suuden periaatteella ja niiden kesken, jotka liittyvat asiayhteyteen (Zucker 1986, 2-
3). Zucker Kirjoittaa (1986, 6), etta luottamusta tarvitaan jo pelkdstaan sopimuksen
tekemiseen. Kovin paljoa ei saada sopimukseen kirjattua, jos ei voida luottaa toisen
osapuolen noudattavan ihmisten yleisesti hyvaksyttyja toimintamalleja.

Organisaatiotieteilijat ovat pohtineet luottamusta ja sen merkitystd. Vaikka
nakemyksia on lukuisia, saa seuraava Sitkinin & Rothin (1993, 368) muodostama
maaritelma laajaa kannatusta: ” Luottamus on uskomus, asenne tai odotusarvo sille,
etta toisen yksilon, ryhman tai organisaation teot ovat hyvaksyttavia tai palvelevat
toisen intresseja.” Hosmer (1995, 393) lisda maaritelmaan viela vapaaehtoisuuden
ja yhteiset taloudelliset tavoitteet. Zucker (1986, 5) jatkaa, etté luottamus on havaittu
niin talous- kuin organisaatiotieteisséd tehokkaimmaiksi mekanismiksi hallita
transaktioita. Luottamus on lisdksi elintarkedd yhteiskunnan tasapainon

yllapitamiseksi ja valttatonta jokapaivaisen vuorovaikutuksen onnistumiseksi.

Edella on mainittu vain joitain esimerkkeja niista lukuisista tutkimusnakodkulmista,
joista luottamusta on tutkittu. Yhteista kaikille akateemisille tutkijoille, eri tieteen-
aloille, nakokulmille ja liike-elaman toimijoille ja konsulttien mielipiteille on, etté luot-

tamusta pidetaan kriittisena tekijana yhteistyon luomisessa (Hosmer 1995, 379).
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Tassa pro gradu-tutkielmassa keskitytdan luottamukseen nimenomaan taloustietei-
den ja organisaatiotutkimuksen nakokulmista, silla se antaa tutkimuskysymyksen
kannalta havainnollisinta ja merkityksellisinta informaatiota luottamuksesta. Tar-
kemmin ilmaistuna tarkastellaan nimenomaan kirjallisuutta, joka on keskittynyt luot-
tamuksen rakentumiseen ja luottamuksesta liitettyna valiaikaisiin organisaatioihin.
Tassa luvussa kaydaan ensi lapi maaritelmia lapi siitéa, mita luottamus on. Taman
jalkeen luottamus kategorisoidaan ja kaydaan lapi tutkimusnékodkulmia, jotka yhdis-
tyvat tutkijan tekemaan luottamusjaotteluun. Kappaleen lopuksi luodaan synteesi

luottamuksen rakentumiseen liittyvista tekijoista.

3.2 Luottamuksen tarkempi maarittely

Luottamukselle 16ytyy lukemattomia eri maaritelmié. Yksi kaytetyimpia spesifiointeja
luottamukselle on jo johdantokappaleessa mainittu Mayer et al. (1995, 712) m&ari-
telma luottamuksesta, jonka mukaan luottamus on halukkuutta asettua alttiiksi toi-
sen osapuolen toiminnalle. Meyer et al. jatkavat, luottamuksessa osapuolilla on odo-
tusarvo, etta toinen osapuoli suorittaa toiselle tarke&a toimintaa ilman etta sita tar-

vitsee toisen valvoa tai kontrolloida.

Jos luottamusta maaritelladn laajasti, se voidaan kasittdd aikomuksena tai tahtoti-
lana hyvaksya haavoittuvaisuus, ja se siséltaa hyvaksynnén haavoittuvaisuuden
mahdollisuudesta seka positiivisia odotuksia toisen osapuolen kayttaytymisesta tai
siita, ettd luotetaan toisen osapuolen kompetenssiin, hyvantahtoisuuteen tai lahjo-
mattomuuteen (Rousseau et al. 1998, 395; Nilsson & Mattes 2015, 231).

Haavoittuvaisuus viittaa Mayer at al. (1995, 712) mukaan siihen, etta jotain tarkeda
on mahdollista havitd. Kun asettaa itsensa haavoittuvaksi, on se riski. Luottamus ei
ole silti riskien ottamista, vaan se on halukkuus ottaa riskeja (Mayer et al. 1995,
712). Vaikka luottamus voi usein johtaa yhteistoiminnalliseen kaytokseen, ei luotta-
mus ole valttamatta peruste yhteistyon syntymiselle, silla yhteistyd ei sindnsa tar-

koita toisen osapuolen laittamista riskeille alttiiksi.
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Sekd Nooteboom (2006, 2) etta Laan et al. (2011, 99) toteavat, etté luottamus on

enemmankin mielentila, ei niinkaan kayttaytymista.

Luottamuksesta puhuttaessa voidaan nahda, ettd henkild voi paattaa luottaa toi-
seen, vaikka ei luotakaan haneen. Laan et al. (2011, 99) jatkavat maarittelemalla
luottamuksen toimintana, jossa osapuolet eivéat sorru opportunistiseen kaytokseen,
vaikka silla saattaisi olla lyhyen tahtdimen hyoétyja. Epavarmuuden sietaminen on
valttamaton edellytys luottamukselle, joten osapuolet ovat aina kasvotusten oppor-
tunistisen kaytoksen mahdollisuuden kanssa. Swardin (2016,1843) mukaan luotta-
muksen aikaansaamiseksi tarvitaan "uskon loikkaa”, silla luottamus ei ole merkityk-
sellista ilman epavarmuutta ja asettumista alttiiksi toisen toimille. Luottamus voi olla
sellaista, johon toinen ei ole valmistautunut. Luottamus voi syntya satunnaisissa
kohtaamisissa tai muodostua pikkuhiljaa pitkalla aikavalilla. Thmiselld, joka luottaa,
ei ole suojamuureja, jatkaa Blomqvist (1997, 273).

3.2.1 Organisationaalinen ja yksildiden vélinen luottamus

Organisaatiotutkimuskirjallisuuden mukaan luottamusta voi olla ihmisissa, jarjestel-
missa tai yhteisbissa. Zuckerin (1986,11-12) mukaan luottamus voidaan yleistaa
koskemaan muitakin kuin yksildiden valistd toimintaa, kun luottamuksen
rakentamismekanismit laajenevat kasittamaan ulkopuolista maailmaa niin kuin se
yleisesti ymmarretddan ja on hyvéksytty. Tata kutsutaan toisella nimella
institutionalisoinniksi. Voidaankin nahda, ettd luottamuksen luomisen muodolliset
mekanismit, esimerkiksi sopimukset ja lainsaadantd, perustuvat yleisesti
hyvaksyttyyn institutionaaliseen ymmarrykseen, jatkaa Zucker (1986,12). Edelleen
epamuodollinen osa luottamuksesta, kuten vastavuoroisuus, perustuu pitkalti

yksildiden valiseen yhteisymmarrykseen.

Blomqvist (1997, 281) tuo esiin, etté on eri asia luottaa yksiloon kuin organisaatioon.
Organisationaalista luottamusta voidaan kutsua rutiininomaiseksi luottamukseksi,
silla organisaation tavat toimia, jarjestelmat, prosessit ja s&annot luovat luottamusta

erityisesti pitkdaikaisissa yhteistydsuhteissa.
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Blomqvist (1997,281) kirjoittaa, ettd Noordhavenin (1992) tutkimuksen mukaan yk-
siléiden valinen ja organisaatioiden valinen luottamus voi sulautua yhteen, mutta se
voi olla erillistdkin. Esimerkiksi yksittdisen myyntimiehen oppportunistinen kaytos
voi pilata taysin yritysten valiset suhteet. Toisaalta taas kahden eri yrityksen tyonte-
kijoiden jatkuvaluonteinen yhteisty0 saattaa johtaa luottamukseen yritysten valilla,

vaikka aiempaa yhteistyotaustaa ei yritysten valilla olisi aiemmin ollut.

Dyer & Chu (2011,11) haluavat maaritella luottamuksen toisen osapuolen uskona
siihen, etta toinen osapuoli vaihdantasuhteessa ei kayta hyvakseen toisen haavoit-
tuvaisuutta. TAma& nakemys pohjaa kirjallisuuteen, jota yritysten valisiin suhteisiin
keskittyva kirjallisuus tuo esiin aiheesta. Dyer & Chu (2011,11) nakevat yritysten
valisen luottamuksen pohjaavaan kolmeen komponenttiin: uskottavuuteen, rehelli-
syyteen ja hyvantahtoisuuteen. Tutkijat selventavat vield, etta luottamus ei talldin
perustu osapuolten valisiin sopimuksiin tai sanktioihin vaan enemmankin mekanis-

meihin, jotka ovat sopimuksista riippumattomia.

Zaheer et al. (1998,143) puolestaan méaarittelevat yritysten valista luottamusta 1)
odotusarvona, joka toisella osapuolella on toisen lupaamia sitoumuksia kohtaan 2)
toimintana, joka on ennakoitavissa 3) toimintana, joka on reilua niissakin tapauk-
sissa, joissa on mahdollista tavoitella omaa etua. Nain ollen yritysten valinen luotta-
mus koostuu uskottavuudesta, ennustettavuudesta ja rehtiydesta. On kuitenkin huo-
mattava, etta yritysten valisessa luottamuksessa luottamus lahtee yksilosta ja koh-
dentuu yksiloon. (Zaheer et al. 1998,143)

Yksil6ihin viittaavaa ajatusta jatkavat Dyer & Chu (2011,11) ja MacDuffie (2011,36)
tuomalla esiin ja huomauttamalla, ettéa organisaatiot eivat voi luottaa toisiinsa, vaan
luottamus on yksildiden kesken ja keskuudessa. Kuitenkin luottamus voi esiintya
olemassa olevana tilana kuvaamassa yhteistyoté ja riskinottoa yritysten valilla. Yri-
tystoiminnassa ihmiset tapaavat usein uusia kontakteja, jolloin suhde alkaa raken-
tumaan institutionaalisten prosessien pohjalle ja jatkaa kehittymistaan pohjaten yk-

silon odotuksien ja my6hemmin kokemusten varaan. (MacDuffie, 2011,36)
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Kun tassa pro gradu-tutkielmassa mythemmin puhutaan luottamuksesta kasit-
teend, ei luottamusta maaritella erikseen kuuluvaksi joko organisationaaliseen tai
yksildiden valiseen luottamukseen. Kuten Blomqgvist (1997, 281) on todennut: luot-
tamus saattaa olla joko yksildiden valista tai organisaatioiden valista ja valilla nama

kaksi saattavat olla sulautuneena toisiinsa.

3.2.2 Kognitiivinen ja tunnepohjainen luottamus

Useissa luokitteluissa tunnepitoinen luottamus (engl. affect-based trust) ja ha-
vaintoihin perustuva luottamus eli kognitiivinen luottamus (engl. cognition-ba-
sed trust) ovat yleisesti hyvaksyttyja luottamuksen osatekij6itd (esim. Chowdhury
2005; Huan & Wilkinson, 2013; McAllister 1995).

Chowdhury (2005, 313) kirjoittaa, ettd tunnepitoisessa luottamuksessa luottamuk-
sen perustana ovat yksiloiden valiset emotionaaliset siteet, kun taas havaintoihin
perustuvassa eli kognitiivisessa luottamuksessa luottamus pohjautuu jarkeen pe-
rustuvaan paattelyyn. Tunnepitoisessa luottamuksessa yksilot luovat vahvat arvoi-
hin ja tunteisiin perustuvat siteet toisiinsa. Tama parantaa yksididen valista yhteis-
ymmarrysta, luo avoimuutta ja auttaa kehittamaan yhteisia arvoja ja havaintoja. Tun-
nepitoinen luottamus perustuu toistuvaan sosiaaliseen vuorovaikutukseen, jonka
kautta yksil6illa on mahdollisuus arvioida toisen henkilén persoonaa, ideoita ja tie-
toa. Tunneperaisessa luottamuksessa ihmiset ilmaisevat aidon kiintymyksena ja
huolensa toista osapuolta kohtaan, todella uskovat yhteistydhon ja siihen, ettd naméa
tuntemukset ovat molemminpuolisia (McAllister 1995, 26). Tall6in osapuolilla on
tunne, etta kumpikin toimii toisiaan kohtaan haluamatta satuttaa toista (Huan & Wil-
kinson 2013, 456).

Havaintoihin perustuvassa luottamuksessa korostuu Chowdhuryn (2005, 313) mu-
kaan yksilon suorituskyky ja ammattitaito. Huan & Wilkinson (2013, 456) lisdavat,
etta kognitiivinen luottamus perustuu osapuolten rationaaliseen arvioon toisen kom-
petenssista, vastuullisuudesta ja riippuvuussuhteen maaradvyyden tasosta. Ha-

vaintoihin perustuva luottamus on loogista ja jarkeistavaa kayttaytymisen arviointia.
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McAllister (1995, 25-26) toteaa viela, ettd kognitiivisessa luottamuksessa me paa-
tamme, kehen me luotamme, missa maarin ja minké asianhaarojen vallitessa. Ta-
han valintaan tarvitsemme todisteita luotettavuudesta, joita ovat olemassa oleva

tieto ja ne "jarkisyyt”, joihin itse uskomme.

Huan & Wilkinson (2013, 456) tuovat esiin, ettd havaintoihin perustuva ja tunnepe-
rusteinen luottamus voivat ilmeta samanaikaisesti ja kietoutuvat toisiinsa lilkketoimin-
tasuhteissa. Mielenkiintoinen huomio on lisaksi, etta yksilon tunnepitoinen luotta-
mus ei valttamatta kehity havaintoihin perustuvaksi luottamukseksi. Tama toimii li-
saksi vastakkaiseen suuntaan eli havaintoihin perustuvaa luottamus ei valttamatta
kehity tunnepitoiseksi luottamukseksi yksildiden valilla. Chowdhuryn (2005, 313) tuo
asiaa esille kahden esimerkin avulla. Ensimmaisessa esimerkissa kaksi tunnepitoi-
sen luottamuksen ja samat arvot jakavaa johtajaa eivat osallistu samoihin sopimus-
neuvotteluihin, silla toinen johtaja ei ole vakuuttunut kollegansa neuvottelutaidoista.
Toinen esimerkki kertoo, etta kaksi johtajaa jakaen havaintoihin perustuvan luotta-
muksen keskenaan voivat osallistua samoihin neuvotteluihin, vaikka eivat jaakaan

samoja arvoja ja mentaalimalleja.

3.3 Luottamuksen kategorisointi

Luottamusta on lahestytty kasitteena ensin tarkastellen sita eri tieteenalojen n&ko-
kulmista ja sen jalkeen havainnoimalla, miten luottamusta on tutkittu organisaatioi-
den ja yksil6iden véalisena toimintana. Luottamuksesta on pystytty erottelemaan kog-
nitiivinen ja tunneperusteinen puoli. Tutkielmassa on tarkoituksena selvittaa, miten
luottamus rakentuu, joten tutkielmassa lahestytaan seuraavaksi aihetta tarkastele-
malla ja syventymalla luottamuksen rakentumiseen liittyvaan tutkimukseen ja kirjal-
lisuuteen. Tutkimuksen haasteena oli hahmottaa, miten tehdé sopiva rajaus tutki-

mukselle niin, etta tutkimusongelmaan pystytdan ottamaan kantaa.
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Tutkijan suorittaman laajan kirjallisuuskatsauksen perusteella, joka tehtiin koskien
luottamusta, luottamuksen rakentumista, rakennusalaa, projekti- ja valiaikaisia or-
ganisaatioita, kavi selvaksi, etta luottamuksen rakentumisen elementit on hyva ke-
rata systemaattisesti jonkun kehyksen sisdan. Tutkimuskirjallisuutta tarkastelemalla
hahmottui vahitellen ajatus, etta erilaiset ndkdkulmat luottamuksen rakentumisesta
oli mahdollista jakaa Nilsson & Mattes (2015) tutkimuksessa esiintuoman lajittelun

mukaisesti alustavaan ja asteittaiseen luottamukseen.

Nilsson & Mattes (2015) ovat tutkineet luottamuksen rakentumista innovaatiotydryh-
missa monimuotoisessa organisaatiossa ja kasvokkain kohtaamisen vaikutusta
luottamuksen rakentumiseen. Vaikka tutkimus ei kohdennukaan rakennusalalle, on
tutkijoiden artikkelin teoriaan koottu ajatus siita, miten luottamus rakentuu. Lisaksi
tutkimuskohteena olevat innovaatiotyéryhmat voidaan toisaalta méaaritella valiaikai-
siksi organisaatioiksi, joten tata kautta on mahdollista luoda kytkds tutkielmassa ole-

vaan toisen tyyppiseen valiaikaiseen projektityyppiin, allianssiin.

Nilsson & Mattes (2015, 231) ovat jaotelleet luottamuksen alustavaan (engl.initial
trust) ja asteittaiseen (engl. gradual trust) luottamukseen. Alustavassa luottamuk-
sessa yksil6illa on vain vahan tai ei lainkaan tietoa toisesta osapuolesta, kun taas
asteittaisen luottamuksen perusta on toistuvassa ja vahitellen kehittyvassa osapuol-

ten vélisessé vuorovaikutuksessa.

Nilsson & Mattes (215, 231) jakavat lisaksi alustavan ja asteittaisen luottamuksen
omiin alakoulukuntiinsa, sen mukaan mitka tekijat vaikuttavat tilannekohtaisesti luot-
tamuksen rakentumiseen. Alustavaan luottamukseen vaikuttavat persoonallisuus,
ryhmaan kuuluminen, maine, havainnot ja institutionaaliset tekijat. Asteittainen luot-
tamus jakautuu tutkijoiden mukaan havaintoperusteiseen ja tunnepitoiseen luotta-
mukseen, jota esim. Chowdhury (2005) ja McAllister (1995) ovat tutkineet tarkem-

min.
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Nilsson & Mattesin (2010) tutkimuksessa esiintuotu jaottelu toimii pohjana luotta-
muksen rakentumisen teorialle. Seuraavana esiin tuotavalla luottamuksen rakentu-
mista kasittelevalla kirjallisuudella ja tutkimuksella pyritddn todentamaan luottamuk-
sen rakentumisen elementtien kuuluvan jompaankumpaan kategoriaan. Seuraa-
vissa alaluvuissa tutustutaan erilaisiin tutkimusnakemyksiin luottamuksen rakentu-
misesta. Eri tutkijoiden nakemykset jaetaan Nilsson & Mattes (2010) tutkimuksessa
esiin tuotuun jaotteluun, jonka mukaan luottamus rakentuu joko alustavasti tai as-
teittain. Kappaleen lopuksi eri tutkimusnakokulmista muodostetaan synteesi, johon

kerataan eri tutkijoiden tutkimusnakokulmat.

3.4 Alustava luottamus

Alustava luottamus syntyy kahden osapuolen valilla, jotka eivat tunne toisiaan tai
tietdmys toisesta ei perustu omaan kokemukseen. (Nilsson & Mattes 2015, 231-
232; McKnight 1998, 474). Nilsson & Mattes (2015, 231) nakevat, etta alustavassa
luottamuksessa on olemassa nelja erilaista koulukuntaa. 1) Luottamus voi perustua
persoonaan luottamusalttiuteen eli omiin uskomuksiin siitd, mita luottamus on 2)
luottamus voi perustua ryhm&an kuulumiseen tai toisen osapuolen kertomasta in-
formaatiosta 3) luottamus voi perustua institutionaalisiin tekijoihin, kuten lakeihin ja
yleisiin kayttaytymissaantoihin ja 4) luottamus voi perustua yhteisiin kiinnostuksen
kohteisiin tai samaistumiseen. Nilsson & Mattes (2015, 231) pitavat luottamusta tyy-
piltd&n ei-henkildityvana, joka puolestaan vaikuttaa siihen, ettéd usein alustavaa luot-

tamusta pidetdan helposti sarkyvana.

3.4.1 Vikkela luottamus

Alustavasta luottamuksesta kirjoitettaessa, kutsutaan sita usein vikkelaksi luotta-
mukseksi (engl. swift trust). Adams et al. (2007,3-4) mainitsevat Meyerson, Weick
ja Kramerin (1996) olevan tutkijakolmikko, joka ensimmaisena toi esiin teoreettisen
maaritelman vikkelasta luottamuksesta. Tutkijat huomasivat yllattaen, etta jotkut va-
liaikaiset ryhmat rakensivat nopeasti luottamusta keskenéén, joka edelleen edes-

auttoi ryhmié& toimimaan riskialttiissa tilanteissa.
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Robert et al. (2009, 245) kirjoittavat, etta Meyerson et al. (1996) tunnistivat vikkelan
luottamuksen, kun haluttiin selittda uusien valiaikaisten projektitimien nédennaisesti
ristiriitaista kayttaytymista. Naissa valiaikaisissa tiimeissa yksilot, joilla ei ollut aikai-
sempaa kokemusta toisistaan, alkoivat valittémasti muodostaa luottamusta ja kayt-
taytyd luottamuksenomaisesti. Huomattiin, etta luottamuksen ainekset keréttiin toi-
sista konteksteista, kuten roolisidonnaisuuksista, saanndista, kolmannen osapuolen
suositteluista, luottamustaipumuksesta tai kategorisoinnista. Nain vikkelan luotta-
muksen voidaan nahda olevan enemman henkildityvaa kuin ei-henkiloityvaa luotta-

musta.

Nailla rynmilla oli elinkaari jo etukateen maariteltyna, esim. elokuvatyéryhma tai ark-
kitehtiryhma. Tutkijat huomasivat, etta kyseisissa ryhmissa oli jasenia erilaisilla ky-
vykkyyksilla ja epavarmuus siitd, tydoskentelevatkod henkil6t tulevaisuudessa kenties
uudelleen toistensa kanssa. Ryhmien kokoonpanossa oli jAsenid monista eri orga-
nisaatioista ja he tapasivat toisiaan kasvokkain vain silloin talléin. (Adams et al.
2007, 4)

Robert et al. (2009,244) kuvailevat vikkelaa luottamusta luottamuksena “ex ante”.
Ex ante-nimityksella viitataan johonkin, miké tapahtuu ennen tapahtumaa eli tassa
tapauksessa luottamusta olisi luottamusta ennen sen syntymisté. Xu et al (2007,96)
jatkavat méaarittelya kirjoittamalla, etta vikkela luottamus ei ole sosiaalisesti vuoro-

vaikutteista toimintaa vaan ennakoivaa luottamusta, joka perustuu toimintaan.

Xu et al. (2007, 96-98) mukaan vikkel&n luottamuksen rakennusaineina valiaikai-
sissa jarjestelmissa toimivat keskindinen riippuvuussuhde, epavarmuus ja uskallus.
Véliaikaisissa projekteissa toimijoiden keskinainen riippuvuussuhde on korkea, jol-
loin jokainen on alttiina toisilleen. Nain riippuvuussuhteen voimakkuus, kategori-

sointi ja roolin mukaan toimiminen voivat johtaa vikkelan luottamuksen syntymiseen.

Vikkelassa luottamuksessa kategorisointi on usein kulttuurisidonnaista ja iden-

fioivaa tiiminjasenten stereotypiointia, kirjoittavat Robert et al. (2009,247).
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Kategorisointi voi perustua sukupuoleen tai etniseen taustaan tai jopa sellaisiin te-
kijoihin, kuten paidan variin. Kategorisoinnissa yksilot kasitetddn enemman jonkun
kategorian jasenenda kuin yksilond. Adams et al. (2007, 4) lis&da, etta ryhmissa, joissa
on maaritelty tarkkaan aikataulut, vikkel&a luottamus voi rakentua enemman juuri ka-
tegorisointiin kuin henkilokohtaisiin suhteisiin perustuen. Kategorisointi mahdollistaa
sen, ettd huomio voidaan keskittéaa varsinaiseen tehtavaan eika siihen, etté tarvitsee

huolehtia ryhménjasenen kyvyista.

Vikkela luottamus voi synty&, jos epavarmuus on suurta ja vastenmielista seka sil-
loin, jos ihmiset ajattelevat toisen olevan luotettavia. Ihmiset ovat enemman taipu-
vaisia valitsemaan luottamuksen tai epaluottamuksen valilta valttaédkseen epavar-
muuden tunteen. Kun toimenpiteillda alkaa olla enemman merkitystd, uskalluksen
merkitys kasvaa sekd muuttuu nakyvammaksi. (Xu et al. 2007, 96-98) Vikkela luot-
tamus mahdollistaa kasittelemaan haavoittuvaisuutta, epavarmuutta, riskeja ja odo-
tuksia tilanteissa, joissa ei ole rakentunut luottamuksellista suhdetta. Vikkela luotta-
mus on muodoltaan personoimatonta ja kehittyy nopeasti; jopa ennen kuin tiimin

jasenet ovat olleet toistensa kanssa vuorovaikutuksessa. (Robert et al. 2009, 244)

Vikkela luottamus ei kuitenkaan synny Xu et al. (2007,101) mukaan itsestaan. Ym-
paristdssa on oltava edellytyksia, jotka mahdollistavat ja aktivoivat luottamusta.
Naita edellytyksia luovat edelld mainitut rippuvuussuhde, epavarmuus ja uskallus.
Luottamusta voidaan ajatella prosessina, joka on riippuvainen historiasta eli toimi-

joiden aiemmista kokemuksista.

Adams et al. (2007,4) nostavat esiin, etta tilaajan maineella on merkitysta luotta-
muksen rakentumiselle. Tama ajatus liittyy siihen, etta jos sopimuskumppanit ovat
l&paisseet tilaajan seulan, ovat ndma yritykset todennakoisesti luotettavia. Xu et al.
(2007,109-110) jatkavat ja huomauttavat osuvasti, etta valiaikaisillla jarjestelmilla on
harvemmin yhteistad historiaa. Suuri painoarvo on juuri tassa kohtaa urakoitsijalla ja
hanen maineellaan, silla urakoitsijan maine korvaa projektin sisdisen historian. Toi-
sin sanoen, mitd parempi maine urakoitsijalla on, sitéd parempi ja uskottavampi on

vikkela luottamus.
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Robert et al. (2009, 270) tutkimuksen tulokset kertoivat, ettd vikkelan luottamuksen
muodostukseen vaikuttavat eniten kategorisointiin perustuva prosessimainen ajat-
telu ja taipuvaisuus luottamukselliseen kayttaytymiseen eli ihmisen oma luottamus-
alttius. Huomionarvoista tutkimustuloksissa oli, ettd kun yksilét oppivat vahitellen
tuntemaan toisen ja luottamus kehittyy, vaikuttavat vikkelan luottamuksen raken-

nustekijat edelleen luottamukseen.

3.4.2 Luottamusaie, luottamusalttius, luottamustaipumus

McKnight et al. (1998, 477) tuovat esiin ndkemyksena alustavan luottamuksen syn-
tymiselle. He kirjoittavat luottamustaipumuksen olevan yksi paéaasiallinen syy alus-
tavan luottamuksen syntymiseen. Luottamustaipumus, -alttius ja -aie voi kehittya
joko yleisesti ihmisiin uskomisen tai asennoitumisen kautta. Luottamusalttiutta voi-
daan ajatella yleisena halukkuutena luottaa toisiin ihmisiin. Luottamusalttiuteen vai-
kuttaa se, kuinka paljon dataa toisella osapuolella on toisesta ennen varsinaista tu-
tustumista. Erilaisella kokemustaustalla, persoonalla ja kulttuuritaustalla olevilla ih-
misilla on erilainen luottamusalttius. (Mayer at al. 1995, 715) Luottamusalttius voi
olla naiden maarittelyjen mukaan joko henkildityvaa tai ei-henkildityvaa tai kumpaa-
Kin.

Luottamusaie voi olla vuorovaikutussuhteen alussa korkea, jos taustalla on institu-
tionaaliseen luottamukseen liittyvia tekijoitd. Tarkemmin McKnight et al. (1998, 478)
jakavat institutionaalisen luottamuksen viela kahteen: 1) tapauskohtaiseen normali-
teettiin ja 2) rakenteelliseen varmuuteen. Ensimmaisella tarkoitetaan sita, etta toi-
nen uskoo vuorovaikutuksen onnistumiseen tilanteen normaalin olotilan takia. Jal-
kimmaisella taas viitataan siihen, etta uskotaan vuorovaikutuksen onnistumiseen

esimerkiksi olemassa olevien sopimusten, saantdjen ja lupausten takia.
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Tutkijat tuovat esiin lisaksi tekijoitd, joiden takia alustava luottamus saattaa jaada
heikoksi: 1) jos ei ole uskoa toisen hyvantahtoisuuteen, kompetenssiin, ennakoivuu-
teen tai rehellisyyteen 2) jos usko toiseen perustuu epavarmoihin olettamuksiin 3)
jos riskit ovat korkeat. Luottamusaikeita voidaan kuvata korttitalon metaforalla; jos
yksi tekija puuttuu tai poistuu, koko talo romahtaa. (McKnight et al. 1998, 479, 483)

3.4.3 Maine ja stereotypiat

Huan & Wilkinson (2013, 459) nékevat alustavan luottamuksen lahinna toiveajatte-
luna tai Vaux Hallidayn (2003, 411) esittelemana “sijoitettuna luottamuksena” (engl.
placed trust), jolloin luottamus ei rakennu millekdan konkreettiselle kokemuspohjalle
yritysten valilla vaan luottamus on ele, joka mahdollistaa alustavasti ymmarryksen
tulevalle yhteiselle sitoumukselle. Alustava luottamus on enemman kognitiivista ja
laskelmoitua sekéa perustuu aikaisempaan tietamykseen, uskomuksiin tai kolman-
nen osapuolen kertomaan tietoon yhteistydkumppanista. Ainoastaan siind tapauk-
sessa, ettéd osapuolilla on olemassa aikaisempaa yhteistd kokemushistoriaa tai osa-
puolet on esitelty toisilleen kolmannen osapuolen kautta, voi tunneperusteista luot-
tamusta olla olemassa jo yhteistydsuhteen alkuvaiheessa. (Huan & Wilkinson,
2013, 459)

Alustavassa luottamuksessa luottamuksen rakentumiselementeistd tarkeimpina
Huan & Wilkinson (2013, 459) pitavat mainetta ja stereotypioita. Yhteistydkumppa-
nin maine perustuu siihen, miten se on toiminut toisissa kumppanisuhteissa. Jos on
todisteita siita, ettd yhteistybkumppanin toiminta on aiemmin ollut vastavuoroista,
rehtia ja sitoutunutta, ovat ne hyva perusteita luotettavuudelle. Stereotypiat taas liit-
tyvat ihmisten negatiivisiin tai positiivisiin uskomuksiin ja havaintoihin esimerkiksi
kansallisuuksista, taustoista tai kulttuureista. Maineen ja stereotypioiden voidaan

katsoa olevan enemmaén ei-henkilbityvaa kuin henkildityvaa luottamusta.
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3.4.4 Kolmannen osapuolen havainnot ja maine

Burt & Knez (1995, 256) kirjoittavat luottamuksen olevan kahdenvalista eli henkil6i-
tyvad, mutta harvoin kuitenkaan yksityista. Tama tarkoittaa, etta luottamus ilmenee
yleenséa kahden ihmisen valilla, mutta heidan ympaérilladn on useita muita ihmisia,
ystavia ja tuttavia. Nain luottamuksen syntymiseen voidaan katsoa liittyvan osapuol-

ten ymparilla olevat ihmiset.

Granovetter (1985, 490) tuo esiin, etta luottamuksen syntymiseen liittyy oleellisesti
osapuolten omien kontaktien tiedot kolmannesta osapuolesta. Luottamusta raken-
taa, jos yhteinen tuttava tuntee potentiaalisen kumppanin ja on todennut taman osa-
puolen luotettavaksi. Samaan asiaan viittaa Burt & Knez (1995, 259), joiden mukaan
helposti kdannytaan omien luotettujen kontaktien puoleen, jotta saadaan saadak-
seen tietoa potentiaalisesta yhteistyokumppanista. Edelleen Burt & Knez (1995,
260) jatkavat, ettéa luottamus syntyy suurella todennakoisyydella sellaisten ihmisten

kesken, joita yhdistavat yhteiset ystavat ja tuttavat.

Burt & Knez (1995, 261) toteavat, etté epasuorat kontaktit yhteisten tuttavien kautta
tekevat osapuolten kaytoksesta enemman julkista toimintaa, joka puolestaan nos-
taa enemman esiin maineen osuutta. Tata kautta osapuolet tuovat esiin huolellisesti
yrityskuvaa ja samalla tama edelleen lisaa todennakoisyyttéa osapuolten yhteistyo-
hon ja luottamuksen syntymiseen. Granovetter (1985, 490) toteaa maineen olevan
yleista informaatiota, jota ei haluta menettaa huijaamalla toista osapuolta. Maineen
ei haluta katoavan varsinkaan, jos muuta tietoa toisesta osapuolesta ei ole saata-

villa.

3.4.5 Aiemmat siteet

Buvik & Rolfsen (2015, 1486) kirjoittavat, etta tutkimusten mukaan aiempi tuttavuus
vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen ja on sita kautta yksi tarkea tekija luottamuk-

selle.
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Tutkijat jatkavat toteamalla, ettd kun ihmiset ovat tydskennelleet toistensa kanssa
aikaisemmin, yhteisten kokemusten kautta saadaan suurella todennakoisyydella ai-
kaiseksi parempaa ymmarrysta ja tietoa toisen motiiveista, toimintatavoista ja rutii-
neista. Aiemmat kokemukset voivat olla luonteeltaan niin hyvia kuin huonoja. Niihin
perustuen tehdaan paatoksia tulevista projekteista ja kumppanivalinnoista.

Buvikin & Rolfsenin (2015, 1490) tekema tutkimus ja analyysi aiemmista siteista ja
luottamuksen rakentumisesta rakennusprojekteissa osoitti, etté positiiviset aiemmat
siteet projektin jAsenten kesken vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen merkitta-
vasti. Tama taas viittaa siihen, ettd aiemmat siteet saattavat auttaa projektin alussa

tydskentelytapojen muovautumista ja luottamuksen rakentumista.

Buvik & Rolfsen (2015, 1491-1492) kirjoittavat roolien selkiyttdmisen jo projektin al-
kuvaiheessa parantavan tiimin koherenssia, jota kautta silla on vaikutus luottamuk-
sen rakentumiseen. Positiiviset yhteistydkokemukset aiemmista yhteyksista toimi-
vat integroivina mekanismeina, helpottavat projektitiimiin koordinaatiota ja vuorovai-

kutusta sek& edelleen edistavéat luottamuksen rakentumista.

Granovetter (1985, 490) on huomioinut aiempien siteiden vaikutuksen luottamuksen
rakentumisessa. Jos itsella on aiempaa kokemusta kumppanista, se on Granovet-
terin mukaan oleellista tietoa monestakin eri syysta: 1) tallainen tieto on halpaa 2)
tieto perustuu osapuolen omaan kokemukseen 3) aiemmalla yhteistybkumppanilla
on taloudellisia motivaatiotekijoita toimia edelleen luotettavasti ja 4) kummallakin

osapuolella on odotuksia toisiinsa nahden liittyen aiempiin kokemuksiin.
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Alustava luottamus: luottamusta
rakentavat tekijat

Tutkija/tutkijat

maine

Adams et al. (2007), Huan & Wilkinson (2013), Myerson
et al. (1996), Xu et al. (2007)

toisen suosittelut

Adams et al. (2007), Burt & Knez (1995), Granovetter
(1985), Myerson et al. (1996), Nilsson & Mattes (2015)

stereotypiat

Adams et al. (2007), Myerson et al. (1996), Robert et al.
(2009), Huan & Wilkinson (2013)

kategorisointi

Adams et al. (2007), Myerson et al. (1996), Robert et al.
(2009), Xu et al. (2007)

luottamusaie/taipumus

Adams et al. (2007), Mayer at al. (1995}, McKnight et al.
(1998), Myerson et al. (1996), Nilsson & Mattes (2015)

saannot

Adams et al. (2007), Myerson et al. (1996), Nilsson &
Mattes 2015

roolisidonnaisuudet

Adams et al. (2007), Myerson et al. (1996), Xu et al.
(2007)

aiemmat siteet

Buvik & Rolfsen (2015), Granovetter (1985) Huan &
Wilkinson (2013), Xu et al. (2007)

Taulukko 1. Yhteenvetotaulukko luottamusta rakentavista tekijoistd alustavassa

luottamuksessa

Yllaolevaan taulukkoon 1. on koottu luottamusta rakentavat tekijat havainnollista-

maan sita, mita tekijoita eri tutkijat ovat korostaneet erityisesti tutkimuksissaan alus-

tavasta tai vikkelasta luottamuksesta.

3.5 Asteittainen luottamus

Asteittainen luottamus kehittyy pikkuhiljaa sd&nndllisen vuorovaikutuksen myota.

Asteittainen syntyva luottamus voidaan jakaa havaintoihin perustuvaan asteittai-

seen luottamukseen ja tunnepitoiseen asteittaiseen luottamukseen.

Ensiksi

mainittu perustuu rationaalisiin havaintoihin osapuolten kyvykkyydesta, luotettavuu-

desta ja riippuvaisuuksista. Jalkimmainen perustuu tunnesiteisiin ja kokemukseen

toisen hyvantahtoisuudesta. Asteittainen luottamus rakentuu ajan kuluessa vahitel-

len ja osapuolten ollessa vuorovaikutuksessa keskenaan. (Nilsson & Mattes 2015,

232)
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Nilsson & Mattes (2015, 232) kirjoittavat, etta niin yhteistydsuhteen pituus kuin vuo-
rovaikutuksen taajuus vaikuttavat asteittaisin luottamuksen rakentumiseen. On
huomioitava, ettd vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa luottamuksen rakentumisen pro-
sessiin. Edelleen tutkijat toteavat, ettd asteittain syntyvaa tietoperusteista luotta-
musta voidaan pitda pysyvampéana luottamuksena kuin alustava luottamus. Se pe-
rustuu kokemukseen toisen kyvykkyydesta ja hyvéantahtoisuudesta erilaisissa

kompleksisissa tilanteissa.

Asteittaista luottamusta voidaan pitaa tavoiteltavampana perustana luottamuksen
rakentumiselle sen pysyvéan luonteensa takia. Toisaalta taas, koska asteittaisen
luottamuksen synty on aikaa vievaa, se maksaa rahaa ja sita kautta ei ole aina ta-

voiteltavaa kaikissa olosuhteissa (Nilsson & Mattes 2015, 232).

3.5.1 Laskelmoitu, tietoperusteinen ja tuntemiseen perustuva luottamus Lewickin
& Bunkerin (1995) mukaan

Lewickin & Bunkerin (1995, 145) mukaan luottamus rakentuu laskelmoidusti, tieto-
perusteisesti tai tuntemisen kautta (engl. calculus-based trust, knowledge-based

trust ja identification-based trust).

Laskelmointiin perustuva luottamus tarkoittaa sitd, ettéd osapuolet tietavat riskit ja
sanktiot siitd, jos yhteistyo ei suju suunnitellusti. Laskelmointi perustuu enemman
erilaisiin pelotteisiin kuin ajatukseen siita, etta luottamuksesta on hydtya osapuolille
(Lewicki & Bunker 1995, 146). Tietoon perustuva luottamus viittaa osapuolten kayt-
taytymisen ja toiminnan ennustettavuuteen: mita paremmin toinen tunnetaan, sita
paremmin voidaan ennustaa, kuinka han kayttaytyy (Lewicki & Bunker 1995, 149).
Kolmas luottamuksen ulottuvuus, tuntemisperusteinen luottamus, liittyy nimensa
mukaisesti tuntemiseen ja siihen, etta ollaan taysin sisaistetty toisen tahto- ja tavoi-
tetilat. Luottamus on olemassa, koska ymmarretaan, ollaan samaa mielté ja vahvis-
tetaan yhteisia ndkemyksia. Tassa tilassa voidaan aidosti toimia toisen hyvaksi (Le-
wicki & Bunker 1995, 151).



42

On tahdellistéa pohtia, miten nama kolme ulottuvuutta liittyvat toisiinsa ja attribuut-
teja, johon kukin luottamustyyppi perustuu. Laskelmointiin perustuvassa luottamuk-
sessa paapaino on kontrollissa. Toiminnot suunnitellaan sen mukaan, mita halutaan
saada toinen osapuoli tekemaan. Lewicki & Bunker (1995, 153-154) kayttavat me-
taforana laskelmointiin perustuvalle luottamukselle tikkaita. Heidan mukaansa osa-
puolet pyrkivéat koordinoimaan toisensa tekemisia koko ajan lisaten riskia ja haavoit-
tuvuuttaan toisiaan kohtaan, samalla testaten luottamuksen kestavyytta ja laskel-
moiden kustannuksia seka kayttéen tarvittaessa erilaisia pelottelukeinoja. Ristiriidat
voivat aiheuttaa sen, ettéd palataan alemmille tikasaskelmille tai pahimmassa ta-

pauksessa takaisin tikkaiden juurelle.

Tietoperusteinen luottamus nojaa tietoon, ei niinkaan kontrolliin. Lewicki & Bunker
(1995, 154) kayttavat metaforana tietoperusteiselle luottamukselle puutarhanhoitoa:
maata pitaa lannoittaa ja kastella vuosi toisensa jalkeen eri tavoin oppiakseen tun-
temaan, miten saa parhaan sadon. Tieto muodostuu vuosien kokemusten ja erilais-
ten kokeilujen perusteella. Tietoa viljellaan kerdamalla dataa, tarkastellen toista eri
nakokulmista ja erilaisten kokemusten perusteella. Talla tasolla luottamus ei enda
niin helposti rikkoonnu ristiriitaisuuksien ilmetesséa. Lewicki & Bunker (1995, 155)
jatkavat, etta tietoperusteisen luottamuksen rakentumiseksi tarvitaan tietoa toisesta,
jotta hanet opitaan tuntemaan. Jaetut kokemukset luovat luottamukselle tiedollisen

perustan ja sita kautta toisen kaytdés muuttuu ennustettavammaksi.

Lewicki & Bunker (1995, 155) kirjoittavat tuntemiseen perustuvan luottamuksen pe-
rustan olevan siing, ettd ennustettavuuden lisaksi jaetaan samat tarpeet, valinnat ja
mieltymykset. Tunteminen auttaa ymmartamaan, miten toinen ajattelee, tuntee ja
vastaa kysymyksiin. Tutkijat ovat |6ytaneet metaforan musiikin maailmasta: harmo-
nisoinnista esim. a capella-lauluyhtyeissd. Jokainen osapuoli tietda toistensa aa-
nialan ja adnenkorkeuden, milloin voi omalla toiminnallaan vahvistaa ja parantaa
sointia. Lopputuloksena on kokonaisuus, joka on enemman kuin kukin osa yh-

teensa.
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Lewicki & Bunker (1995) ovat mallintaneet luottamuksen rakentumisen tasot, josta
on tehty mukealma kuvaan 6. Tutkijat toteavat, etta luottamus jatkuvasti kehittyva ja
muuttuva funktio. Se voi edetéa laskelmointiin perustuvalta tasolta aina tuntemiseen
perustuvalle tasolle, mutta joskus se saattaa jaada tietoperusteiselle tasolla riippuen
eri ymparilla olevista tekijdista ja muuttujista. Siirtyminen tasolta toiselle ei ole valt-
tamatta helppoa ja joustavaa. Luottamuksen taso saattaa lisdksi laskea ja nousta

yhteistybkumppanuuden aikana, toteavat Lewickin & Bunker (1995, 159).

Tuntemiseen perustuva luottamus

Tietoperusteinen luottamus

n

Laskelmoitu luottamus

Y

Aika

11: kohta, jossa laskelmoitu luottamus muuttuu tietoperusteiseksi luottamukseksi
12: kohta, jossa tietoperusteinen luottamus muuttuu tuntemiseen perustuvaksi luottamukseksi

Kuva 6. Luottamusmalli Lewicki & Bunker (1995) mukaan

3.5.2 Laskelmoitu, suhteisiin perustuva ja institutionaalinen luottamus Rousseau et
al. (1998) mukaan

Aiemmin maariteltdessa luottamusta yleista tasolla, todettiin Rousseau et al. (1998,
395) kirjoittaneen, etta luottamus on psykologinen mielentila, joka sisaltdd hyvak-
synndn haavoittuvaisuuden mahdollisuudesta seka positiivisia odotuksia toisen

osapuolen kayttaytymisesta.
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Rousseau et al. (1998, 395) nakevat tarpeelliseksi tuoda esille riskit puhuttaessa
luottamuksesta, silla riskia voidaan pitdd psykologisesti, sosiologisesti ja taloudelli-
sesti merkittdvana tekijana luottamuksen rakentumisessa. Yhteys luottamuksen ja
riskin valilla liittyy niiden vastavuoroiseen suhteeseen toisiinsa ndhden: riskin kautta
on mahdollista luoda olosuhteet luottamukselle, joten se johtaa riskin ottamiseen.
Toisaalta, riskin ottaminen tukee luottamusta, kun toinen osapuoli kayttaytyy odote-

tusti.

Rousseau et al. (1998, 395) kirjoittavat keskindisen riippuvuuden olevan toinen téar-
ked tekija luottamukselle, silla lopputulosta ei saavuteta ilman luottoa toiseen.
Vaikka seka riskinottokykya etta keskindista riippuvuutta tarvitaan luottamuksen ai-
kaansaamiseksi, riskin ja luottauksen suhde muuttuu keskinaisen riippuvuuden kas-

vaessa.

Rousseau et al. (1998, 399) jakavat luottamuksen rakentumisen elementit kolmeen
kategoriaan. 1) Laskelmointiin perustuva luottamus liittyy rationaaliseen ajatteluun
ja vuorovaikutussuhteeseen, johon liittyy taloudellista vaihdantaa. Luottamusta il-
menee, kun toinen osapuoli havaitsee yhteistydkumppanin aikovan toimia tavalla,
joka on yhteistyolle hyodyllistd. Osapuolet luottavat toisiinsa, mutta vain tiettyjen
olosuhteiden vallitessa ja liittyen sovittuihin yhteistyokuvioihin. Mahdollisuuksia ja
riskeja kartoitetaan jatkuvasti kumpaankin suuntaan. Laskelmointiin perustuva luot-

tamus rajoittuu usein tapauksiin, jossa epaonnistumisen mahdollisuus hallittavissa.

2) Toinen kategoria Rousseau et al. (1998, 399) mukaan on suhteisiin perustuva
luottamus eli suhdeluottamus, joka muodostuu jatkuvassa vuorovaikutuksessa osa-
puolten kesken. Osapuolten valilla oleva tieto toisistaan on perusta suhdeluottamuk-
selle. Tieto siitd, miten aiemmin toinen osapuoli on toiminut, antaa positiivisia sig-

naaleita yhteistybkumppanin aikeista.
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Suhdeluottamukseen liittyvat tunteet, silla mita pidempi yhteistydsuhde on, sita
enemman muodostuu kiintymyssuhdetta toiseen osapuoleen. Suhdeluottamusta
voidaan kutsua tasta syysta tunnepitoiseksi luottamukseksi (kts. Chowdhury 2005)
ja laajemmin ajateltuna sitd voidaan ajatella tuntemiseen perustuvana luottamuk-
sena (kts. Lewicki & Bunker 1998).

Luottamuksen lujuus on tarkea tekija, kun ajatellaan sen rakentumisen takana olevia
tekijoita. Laskelmointiin perustuvassa luottamuksessa luottamus usein katkeaa, jos
iimenee pahoja ristiriitoja. Suhdeluottamus on luonteeltaan pysyvampaa. Odotta-
mattomien tilanteiden esiintyessa ja suhdeluottamuksen vallitessa, luottamus ei rik-
koonnu niin helposti. Luottamus sailyy etenkin, jos osapuolet nakevat vaivaa sailyt-
taakseen suhteen ja toimivat oikeudenmukaisesti tilanteessa. (Rousseau et al.
1998, 400)

3) Kolmas kategoria eli institutionaalinen luottamus helpottaa muodostamaan las-
kelmointiin perustuvaa ja suhdeluottamusta. Institutionaaliset tekijat, esimerkiksi or-
ganisaatiossa ryhmatyokulttuuri ja laajemmassa kontekstissa oikeusjarjestelmén
kaytanteet, voivat tukea luottamuksen rakentumista, johon liittyy riskin ottamista ja

luottamusta. (Rousseau et al. 1998, 400)

Rousseau et al. (1998, 401) ovat mallintaneet luottamuksen rakentumisen tyypit ku-
vioksi. Tutkijoiden mukaan luottamus voi ottaa erilaisia muotoja ja siihen voi yhdistya
eri tekijoita tilanteen mukaan. Alle on kuvattu kuvaan 7. tutkijoiden ndkemys siita,

miten edella kuvatut luottamuskategoriat liittyvat toisiinsa.
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Suhdeluottamus
Laskelmoiva luottamus

Institutionaalinen luottamus

varhainen kehittynyt

Aikajana: Luottamuksen kehittyminen

Kuva 7. Luottamuksen rakentuminen Rousseau et al. (1998) mukaan

3.5.3 Kumppaniperusteinen, kompetenssiluottamus, sitoumusperusteinen luotta-
mus Newell & Swan (2000) mukaan

Newell & Swan (2000, 1295-1296) jakavat luottamuksen kolmeen tyyppiin:

1.Kumppaniperusteinen luottamus viittaa siihen, etta luottamus perustuu paatoksiin
hyvantahtoisuudesta tai henkilokohtaisista suhteista. Luottamuksella on moraalinen
arvoperusta ja usko siihen, ettd toinen osapuoli ei halua tarkoituksellisesti vahingoit-
taa toista. Osapuolilla on odotusarvo, etta toisiaan kohtaan kayttaydytaan avoimesti
ja rehellisesti. Taman tyyppinen luottamus on prosessinomaista ja kehittyy vahitel-
len ihmisten oppiessa tuntemaan toisensa jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Luotta-
mus on tyypiltaan hitaasti muodostuvaa ja pysyvaa. Luottamuksella on vahvoja tun-
nepitoisia komponentteja. Osapuolet ovat toisiaan kohtaan suhteellisen suvaitsevai-
sia hankaluuksien ilmetessa. Jos taméan tyyppinen luottamus rikkoutuu, aiheuttaa

se kuitenkin suuria vahinkoja.

2.Kompetenssiluottamus perustuu siihen, etta luotetaan toisen kompetenssiin ja
ettd tehtdva saadaan tehdyksi. Osapuolilla on vahva tunne siitd, etta voivat luottaa
toisiinsa. Taman luottamuksen rakentuminen perustuu toisen osoittamiin kompe-
tensseihin, jolloin kompetenssi voidaan maaritella henkilésuhteiden liséksi esimer-

kiksi organisaation maineesta tai henkilon ammatin statuksesta.
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Taman tyyppinen luottamus voi rakentua paljon nopeammin. Luottamus on kuiten-
kin tyypiltddn hauraampaa, silla jos toinen osapuoli ei nopeasti osoita odotettua
kompetenssin tasoaan, voi luottamus sarkya. Kompetenssiluottamus on tarkeaa eri-

tyisesti ymparistossa, joissa muodollisuudella on suuri merkitys.

3.Sitoumusperusteinen luottamus perustuu sopimussuhteeseen osapuolten valilla.
Luottamus rakentuu institutionaalisesti. Kumpikin osapuoli saa suhteesta saman
hyodyn, ja osapuolet sitoutuvat tekemaan sovitut asiat sopimuksen mukaisesti.
Sopimuksen olemassaolo nopeuttaa sitoumusperusteista luottamusta ja helpottaa
yhteisty6td. Taman tyyppinen luottamus on tyypiltddn jotain kompetenssi- ja
kumppaniperusteisen luottamuksen valiltd. Sitoumusperustinen luottamus on
kestavampaa kuin kompetenssluottamus, silla sopimus rohkaisee yhteistoimintaan
vaikka osapuolilla olisikin hankaluuksia arvottaa toisen kyvykkyyksia. Tama
luottamus ei ole kuitenkaan niin pysyvaa kuin kumppaniperusteinen luottamus.
Kumppanit, joiden kyvykkyydesta ja sitoumuksesta ei vakuututa projektissa, ei valita

yhteistybkumppaneiksi endé seuraavien projektien yhteydessa.

3.2.5 Kompetenssi- ja intentionaalinen luottamus Laan et al. (2011) ja Nooteboom
(2006) mukaan

Luottamusta méaariteltdessa tuotiin esiin Laan et al. (2011, 99) k&sitys luottamuk-
sesta toimintana, jossa osapuolet eivat sorru opportunistiseen kaytokseen, vaikka
silla saattaisi olla lyhyen tahtdimen hyotyja. Epavarmuuden sietdminen on tutkijoi-
den nakokulmasta valttamaton edellytys luottamukselle, joten osapuolet ovat aina
kasvotusten opportunistisen kaytoksen mahdollisuuden kanssa. Nooteboom (2006,
1) lisda, etta luottamusta tarvitaan, silla sopimukset eivéat voi koskaan olla taysin
aukottomia. Toisaalta luottamus menna lilankin pitkalle, koska luottamus ei voi olla

taysin aukotonta.
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Kompetenssiluottamus viittaa teknisiin, kognitiivisiin ja kommunikatiivisiin kompe-
tensseihin. Yrityksen toiminnoissa kompetenssiluottamus sisaltaa teknologisen, in-
novatiivisen, kaupallisen, organisationaalisen ja johdon kompetenssin. Intentionaa-
linen luottamus viittaa toisen osapuolen odotuksiin yhteisty6td kohtaan. (Noote-
boom 2006, 3). Intentionaalisessa luottamuksessa on odotusarvo, etté toinen osa-
puoli ei kayttaydy opportunistisesti (Laan et al. 2011, 99). Nooteboom (2006, 3) ja-
kaa intentionaalisen luottamuksen viela omistautumiseen ja hyvantahtoisuuteen.
Laan et al. (2011, 100) ovat tulkinneet Nooteboomin (2006) ajatukset omistautumi-
sesta toisen osapuolen tahtona kayttaa toisen kyvykkyyksia yhteistydésuhteessa ja
hyvantahtoisuudesta puolestaan toimintana, jossa toinen osapuoli haluaa kohdella
yhteistyokumppania hyvin kaikenlaisten olosuhteiden, odottamattomienkin, valli-

tessa.

3.2.6 Yhteenveto asteittaisesta luottamuksesta

Asteittainen luottamus: luottamusta Tutkija/tutkijat
rakentavat tekijat
odotukset Laan et al. (2011), Newell & Swan (2000), Nooteboom
(2006)
kompetenssi Laan et al. (2011), Newell & Swan (2000), Nooteboom
(2006)
sopimukset Newell & Swan (2000), Rousseau et al. (1998)
tunteminen/yhteistyon pituus Lewicki & Bunker (1995), Nilsson & Mattes (2015),
Rousseau et al. (1998)
pelotteet/kontrolli/keskindinen riippuvuus Lewicki & Bunker (1995), Rousseau et al. (1998)
vuorovaikutus Nilsson & Mattes (2015), Rousseau et al. (1998)
tieto toisesta Lewicki & Bunker (1995)
kiintymys Rousseau et al. (1998)

Taulukko 2. Yhteenvetotaulukko luottamusta rakentavista tekijoistd asteittaisessa

luottamuksessa

Yllaolevaan taulukkoon 2. on koottu luottamusta rakentavat tekijat havainnollista-
maan sita, mita tekijoita eri tutkijat ovat korostaneet erityisesti tutkimuksissaan as-

teittaisesta luottamuksesta.
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3.6 Synteesi luottamuksen rakentumiseen vaikuttavista osatekijoista

Edellisissa kappaleissa perehdyttiin tutkimuksiin, joita eri tutkijat olivat tehneet liit-

tyen luottamuksen rakentumiseen. Eri tutkijoiden nakemyksissa on hieman nake-

myseroja, mutta ne kuitenkin kohtaavat toisensa monella tapaa. Jotta luottamuksen

rakentumisesta olevat nakemykset saataisiin koottua yhteen, on tahan kaytetty Nils-

son & Mattesin (2015) jaottelua alustavaan ja asteittaiseen luottamukseen. Tutus-

tuttaessa tarkemmin tutkijoiden nakemyksiin luottamuksen rakentumisesta ja niihin

liittyvista kategorioista sek& osatekijdista, voidaan luoda synteesi luottamuksen ra-

kentumiseen liittyvista osatekijoista. Synteesi on havainnollistettu taulukkoon 3.

Luottamuksen rakentuminen

Tutkija/tutkijat

Tyypillisia piirteita

ALUSTAVA LUOTTAMUS

Ryhmaéat/persoona

luottamusaie/luottamusalttius

stereotypiat/kategorisointi

Adams et al. (2007)
Mayer et al. (1995)
McKnight et al. (1998)
Myerson et al. (1996)
Nilsson & Mattes (2015)

Adams et al. (2007)
Huan & Wilkinson (2013)
Myerson et al. (1996)
Robert et al. (2009)

Xu et al. (2007)

kuuluminen ryhmaan, per-
soonan piirteet, ihmisiin us-
kominen/asennoituminen

uskomukset/havainnot per-
soonasta tai ryhmasta

Tilannel/instituutio

institutionaalisuus

roolisidonnaisuudet

aiemmat siteet

Adams et al. (2007)
Myerson et al. (1996)
Nilsson & Mattes (2015)

Adams et al. (2007)
Myerson et al. (1996)
Xu et al. (2007)

Buvik & Rolfsen (2015)
Granovetter (1985)
Huan & Wilkinson (2013)
Xu et al. (2007)

sopimukset, lait, sdadokset,
maaraykset

pelotteet, kontrolli, koordi-
nointi

kokemukset edellisista pro-
jekteista
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Maine/havainnot/suositte- | Adams et al. (2007) suositukset, toisen kaden
lut Burt & Knez (1995) tieto, huhupuheet
Granovetter (1985)
Huan & Wilkinson (2013)
Myerson et al. (1996)

Xu et al. (2007)

ASTEITTAINEN LUOTTAMUS: HAVAINTOIHIN PERUSTUVA

pelotteet/kontrolli Lewicki & Bunker (1995) | rationaalinen ajattelu, ha-
Rousseau et al. (1998) vainnointi, keskinainen riip-
puvuus
tietoperuste Lewicki & Bunker (1995) | ennustettavuus

tunteminen/yhteistyon pituus | Lewicki & Bunker (1995) | ymmarrys, samanmielisyys
Nilsson & Mattes (2015)
Rousseau et al. (1998)

sitoumus Nilsson & Mattes (2015) | sopimus
Newell & Swan (2000)
Rousseau et al. (1998)

kompetenssi Laan et al. (2011) kompetenssi, maine, am-
Newell & Swan (2000) matti
Nooteboom (2006)

kumppaniperusteisuus Newell & Swan (2000) hyvantahtoisuus, henkilo-
kohtaiset suhteet

ASTEITTAINEN LUOTTAMUS: TUNNEPITOINEN

intentionaalinen Laan et al. (2011) odotukset, omistautuminen,
Newell & Swan (2000) hyvantahtoisuus
Nooteboom (2006)

suhteisiin perustuva Nilsson & Mattes (2015) | tieto, kiintymys, vuorovaiku-
Rousseau et al. (1998) tus

Taulukko 3. Synteesitaulukko luottamuksen rakentumisesta

Tutkijoiden nakemykset, joihin on tutustuttu edella tarkemmin, on liitetty mukaillen
Nilsson & Mattesin (2015) nakemykseen, jossa luottamus rakentuu joko alustavan
tai asteittaisen luottamuksen kautta. Alkuperaistd Nilsson & Mattesin (2015)
kategorisointia on tassa tutkimuksessa laajennettu ja mietitty miten luottamuksen
rakentumista tutkineiden tutkijoiden né&kemykset voidaan sijoittaa matriisiin. Eri
tutkijoiden kategorisoinnit liittyen luottamuksen rakentumiseen on sijoitettu

matrsiisiin.

Kategorisointi ja taulukko 3. laajennetussa muodossaan auttaa havainnollistamaan,

miten eri tutkimusten ja tutkijoiden mukaan luottamus rakentuu.
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Yhdistamalla tehtyjen tutkimusten tulokset taulukkoon, ndhdaan, etta niin alustavan
luottamuksen tekijoita kuin asteittaisen luottamuksen tekijoitd on kumpaankin lahes
yhta monta. Teoreetikoiden kirjoitusten pohjalta ei pystyta suoraan toteamaan onko
rakentuva luottamus lahtokohtaisesti henkildityvaa vai ei-henkilityvaa. Joissain
tapauksissa luottamus voi olla jompaakumpaa tai kumpaankin. Tasta syysta ei ole
tarkoituksenmukaista keskittya tutkimuksessa siihen, kuuluuko luottamus

rakentuessaan kumpaan kategoriaan.

Luottamus voi rakentua synteesia tarkastellen tunnepohjalta tai rationaalisesti
havaintoihin perustuen. Tunnepohja voi olla olemassa niin alustavassa
luottamuksessa kuin asteittaisessakin luottamuksessa, vaikka Nilsson & Mattes
(2015) olivatkin jakaneet vain asteittaisen luottamuksen kognitiiviseen ja

tunnepohjaiseen luottamukseen.

Synteesi nayttaa toteen, etta luottamuksen rakentaminen on kaiken kaikkiaan
monimutkainen prosessi. Pelkastaan synteesista ei voida paatella, rakentuuko
luottamus alustavan luottamuksen tekijoiden perusteella vai asteittain. Yhta hyvin
voidaan paatelld, ettéd luottamuksen rakentumiseen voi vaikuttaa useampi tekija.
Nama tekijat voivat olla alustavan luottamuksen tekijoita, asteittaisen luottamuksen

tekijoita tai sekoitus niista

Aiemmin todettiin, ettd alustava luottamus on usein tyypiltdan haurasta, kun taas
asteittainen luottamus on pysyvampaa ja kestavAmpaa laadultaan.
Kirjallisuuskatsauksen mukaan voidaan todeta, etta tama seikka nayttaa oikeastaan

ainoalta asialta, jonka kanssa voidaan olla samaa mielta.
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4. PAAKASITTEIDEN VALINEN YHTEYS JA TEOREETTINEN VIITEKEHTYS
TUTKIMUKSELLE

Alliansseista puhuttaessa nousee sana "luottamus” esiin jatkuvasti. Australialainen
Ross (2003, 3) otti kantaa jo 2000-luvun alussa luottamukseen. Han totesi, etta luot-
tamus on allianssin peruskivi ja perusperiaate. Myohemmissé tutkimuksissa luotta-
muksen merkitys nousee esiin jatkuvasti eri yhteyksissa. Luottamus on tarkeaa tie-
don siirtdmisen ja oppimisen kannalta. Luottamuksen merkitys korostuu allians-

seissa, joissa saatetaan johtaa oman organisaation lisdksi yhteistyokumppaneita tai
virtuaalitimeja (esim. Hwang & Ng 2015; Mesa et al. 2016; Walker et al. 2015).

Ross (2003, 3) mainitsee, ettd joskus luottamusta ei mainita allianssiperiaatteista
puhuttaessa. Tama on kuitenkin perusedellytys ja kulmakivi allianssille. Rossin
(2003, 3) mielesta luottamus on enemman allianssin tulos kuin edellytys allianssiyh-
teistydhon ryhtymiselle. Tutkimusten mukaan (esim. Chen et al. 2012; Hietajarvi
2017; Mistry & David 2009) luottamus on nimetty yhdeksi tarkeimmistd menestyste-
kijoista allianssin onnistumisen mahdollistamiseksi. Lahdenpera (2009, 14) tuo esiin
kolme tarkeaa allianssin yhteistoimintaan liittyvaa piirretta: luottamuksen, sitoutumi-
sen ja yhteistyon. Erityinen painotus on nimenomaan luottamuksella, silla ilman sita

yhteiseen riskin kantamiseen perustuvaa toteutusmuotoa on hankala hyddyntaa.

Luottamuksen rakentamisessa on kuitenkin erilaisia haasteita. Seka Pinto et al.
(2009) etta Sward (2016) tuovat esiin faktan tutkimuksissaan, etta projektiorgani-
saatiot ovat ensinnakin hyvin valiaikaisia. Luottamuksen rakentamiseen kaytettava
aika on rajoitettua suhteessa siihen, miten nopeasti projekti pitdd saada paatok-
seen. Pinto et al. (2009, 640) jatkavat kirjoittamalla, ettd projektiymparistossa on
paljon epavarmuustekijoita, joihin liittyvat kaikki aliurakoitsijat ja toimittajat. Haasteet
eivat ole ainoastaan yrityksen siséisia ja kulttuurillisia vaan koskevat kaikkia tiimeja
ja ryhmid. Kaikilla toimijoilla on omat kyvykkyytensa ja taitonsa projektintoteutuk-

seen.
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Nama tekijat luovat paineita projektiorganisaatioissa luottamuksen rakentumiselle
aivan eri tavalla. Laan et al. (2011, 98) korostavat, etta rakennusteollisuuden pro-
jektiluontoisissa tbissa yhteistyokumppaneilla ei ole aikaa kayttaa luottamuksen ra-
kentumiseen liittyvdan monivaiheiseen ja pitk&d&n prosessiin. Tasta syysta projek-
tissa toimivat organisaatiot pysyvat tutkijoiden mukaan suhteellisen tuntemattomina
toisilleen. Projektien ollessa samalla kompleksisia, epavarmuustekijoilla varustet-
tuja ja monia riskeja sisaltavia, ei ole yllattavaa, etta yhteistydsuhteissa tilaajan ja
urakoitsijan valilla on usein konflikteja. Kaikki edella mainittu johtaa epatyydyttaviin

tuloksiin rakennusprojekteissa.

Luottamuksesta on helppo puhua, mutta sen rakentaminen voi olla vaikeaa ja vieda
paljon energiaa. Luottamus vaikuttaa organisaation sisalla, mutta sen liséksi luotta-
muksella on vaikutusta organisaation ulkoisiin sidosryhmiin mukaan lukien toimitta-
jat ja asiakkaat. Jotta luottamus toisi yritykselle kilpailuetua, olisi organisaation joh-

don ajateltava luottamusta yhtena ydinarvoista (Winn et al. 2012, 6).

Rakennusteollisuudessa luottamuksen puute onkin yksi tarkeimmista syista siihen,
ettd kustannukset ovat korkeat ja aikatauluissa ei pysyta. Luottamuksen puute na-
kyy sopimuskumppaneiden valilla, vaikuttaa yhteisten toimintamallien kehittymiseen
seka nakyy vastakkainasetteluna eri tilanteissa. (Pishdad-Bozorgi & Beliveau 2016,
142). Manu et al. (2015, 1497) mukaan molemminpuoliseen luottamukseen perus-
tuva ilmapiiri on tarpeen nimenomaan yhteistydn ja integroinnin maksimoimiseksi.
Luottamus vahentdd vahingollisia konflikteja, auttaa erimielisyyksien ratkaisemi-

sessa ja parantaa projektitiimin tehokkuutta.

Luottamuksen rakentuminen on toivottavaa lisdksi sen takia, ettd se vahentaa op-
portunismia ja sita kautta valvonnan transaktiokustannuksia tehden yhteisty6suh-
teesta tehokkaamman (Pinto et al. 2001, 639). Tutkimusten mukaan on selvaa, etta
jos luottamus saadaan rakennettua allianssin osapuolten vdlille, se vaikuttaa tiedon
jakamiseen, parantaa vuorovaikutusta ja toiminnan lapinakyvyytta (Laan et al. 2011,
99; Newell et al. 2007, 158).
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Luottamuksen myota osapuolet jakavat eksplisiittisen tiedon liséksi hiljaista tietoa
ilman pelkoa, etta jompikumpi kayttaa tietoa vahingoittaakseen yhteistyota. Luotta-

mus on tasta syysta silta tiedon ja tietdmattomyyden valilla. (Sroka 2011, 105)

/ . ) ’/""7-_7_7_7 7_7_7__1'""\\~
Alustava luottamus' T

.:‘ "1 Allianssin eri vaiheet
‘ Luottamuksen
Asteittainen, : trategia ankinta Kehitys- oteutus
| havaintoihin rakentuminen vaihe vaihe vaihe vaihe
[0 perustuva luottamus

Asteittainen, 7 Projekti Aja B
tunnepitoinen
luottamus

Kuva 8. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja kytkds empiiriseen tutkimukseen

Kuvassa 8. nékyy, miten luottamus rakentuu ja miten luottamuksen rakentuminen
kytkeytyy allianssiin ja sen eri vaiheisiin. Allianssivaiheisiin puolestaan liittyy empii-
risen osan tutkimuskohteet, projektit A ja B. Luottamuksen rakentumisen elemen-
teistd on nakyvissa tutkimuksessa kaytetty jaottelu alustavaan ja asteittaiseen luot-
tamukseen. Luottamuksen rakentumista tutkitaan tutkielman empiirisessa osiossa

kahden projektin kautta vertailevana case-tutkimuksena.

On huomionarvoista, ettéd Chen et al. (2012, 113) mukaan joidenkin tutkijoiden mie-
lesta luottamus on lopputulos eiké edellytys alliansseille. Tama on ristiriidassa sen
kanssa, ettd aiemmin mainittujen tutkimusten mukaan luottamus on yksi allianssin
menestystekijdista. Lahdenpera (2009, 14) nostaa puolestaan esiin, etta luottamuk-

sen syntyminen on tunneperaista ja se vaatii aikaa.

Teoriaosuus ja synteesi luottamuksen rakentumisen tekijoita toi esiin, etta luottamus
voi rakentua usealla eri tavalla. Tekijat voivat olla alustavia tai asteittaisia eika luot-
tamusta voida erityisesti jakaa kuuluvaksi henkiloityvaan tai ei-henkildityvaan luot-

tamukseen.
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Oikeastaan ainoa vahva paatelma, joka oli tehtavissa, liittyy luottamuksen pysyvyy-
teen. Teorian mukaan asteittaisen luottamuksen avulla saadaan aikaiseksi pitka-
kestoisempi ja vahvempi luottamus. Tama luottamus ei rikkoonnu niin helposti kuin

jos luottamus oli rakentunut alustavien tekijoiden kautta.

Empiirisessa tutkimuksessa jaa selvitettavaksi, mitka tekijat rakentavat luottamusta.
Samoin haastatteluiden kautta saadaan lisétietoa siihen miten luottamus rakentuu
ja kuinka aikaisessa vaiheessa. Haastattelut voivat vahvistaa kasitysta, etta
luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat useammat tekijat, kuten synteesista on
nahtavissa. Toisaalta empiirinen tutkimus voi osoittaa, etta erityisesti tietyt tekijat
ovat osallisia luottamuksen rakentumiseen. Tutkimuksymyksen kannalta tarkeaa on
saada selville kohdat allianssiprojektin kannalta, milloin luottamusta eniten on
rakennettavissa ja mita tekijoita luottamuksen rakentumiseen tarvitaan allianssin eri
vaiheissa. Lisaksi halutaan tietaa, miten luottamuksen rakentumista voidaan tehos-
taa seka mitka seikat heikentavat luottamusta ja voidaanko luottamusta paikata, jos

se on heikentynyt tai katkennut.

5. TUTKIMUSTRATEGIA JA TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd luottamuksen rakentumista alliansseissa.
Paatutkimuskysymykseksi muodostui: Miten luottamus rakentuu allianssissa?
Alakysymysten avulla oli tarkoitus saada selville, mitka tekijat vaikuttavat luottamuk-
sen rakentumiseen allianssin eri vaiheissa, miten on mahdollista tehostaa luotta-

muksen rakentumista ja mitka tekijat heikentavat luottamusta.

Tutkielman teoriaosuudessa perehdyttiin tarkemmin rakennusteollisuuden yhteen
yhteistoiminnalliseen toteutusmuotoon: allianssiin. Toteutusmuodon hyvia ja huo-
noja puolia kaytiin 1api. Allianssia verrattiin kahteen muuhun kaytettyyn yhteistoimin-
nalliseen malliin ja tuotiin esiin sek& niiden yhtalaisyydet ettéd eroavaisuudet. Toteu-
tusmuodoista Kirjoitettaessa nostettiin lopuksi esiin viela toteutusmuotojen soveltu-

vuus perinteisten ja yhteistoiminnallisten toteutusmuotojen vélilla.
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Luottamuksen kasittely rajattiin teoriassa koskemaan nimenomaan luottamuksen
rakentumista. Nakokulmaan saatiin rajaus kayttamalla hyodyksi Nilsson & Mattes
(2015) jaottelua luottamuksen rakentumisesta alustavaan luottamukseen ja asteit-
taiseen luottamukseen. Luottamuksen rakentumisesta kirjoittaneiden tutkijoiden na-
kemyksiin perehdyttiin tarkemmin ja lopuksi tutkimusnakokulmat koottiin synteesi-
taulukoksi. Synteesista oli nahtavissa, etta tutkimusten mukaan luottamus rakentuu
joko alustavan tai asteittaisen luottamuksen mukaan. Taméan johtopaatoksen perus-
teella lahdettiin tutkimuksen empiirisessa osassa tutkimaan luottamuksen rakentu-
misen elementteja ja miten luottamus alliansseissa kaytannon tasolla allianssipro-

jekteissa rakentuu.

Tutkimuksen innoittajana toimi tutkijan oma kiinnostus allianssitoteutusmalliin. Tuki-
jan yli kymmenen vuoden tyokokemus rakennusalalta ja huomiot toimintatapojen
muutoksesta sekd murroksesta rakennusteollisuudessa digitalisaation tuomine
haasteineen inspiroivat uuden nakodkulman léytdmiseen. Kiinnostus alliansseihin
syntyi jo opintojen alkuvaiheessa, kun yliopistokurssin yhteydessa ryhmatyon ai-

heena tutkittiin allianssin kyvykkyysalueita.

Koska aihealue oli tutkijan nakemyksen mukaan kuitenkin yleisemmin koko alaa
hyodyttava, ei tutkimusta haluttu rajata koskemaan aihetta ainoastaan vain yhden
yrityksen nakokulmasta. Tasta syysta tutkimus haluttiin toteuttaa nimenomaan niin,
etta etsittiin tutkielman empiirisen osaan kaksi case-projektia hyddyntaen tutkijan

omia verkostoja.

5.1. Tutkimuskohteiden esittely

Tutkimuksen toteuttamistapaa kartoitettaessa oli perusteltua pééatyd vertailevaan
case-tutkimukseen. Tata kautta saatiin tutkimukselle tarpeeksi laaja otanta seka riit-
tava luotettavuus. Tutkimuskohteita kartoitettiin konsultoimalla useampia rakennus-
alan konsultteja ja asiantuntijoita. Keskusteluiden ja suositusten perusteella 10ytyi

kaksi saman tyyppista projektiallianssia.
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Toinen projekti oli Helsingissa Yliopistonkatu 4-osoitteessa oleva Tiedekulman pro-
jektiallianssi ja toinen Turussa Syvalahden monitoimitalon projektiallianssi. Alle on

koottu taulukkomuotoon, taulukkoon 4., perustiedot projekteista.

Kohteen nimi Tilaaja Allianssikumppanit Kohteen koko Kohteen Aloitus Valmistuminen
budjetti (vaihe KAS) (vaihe TAS)

Yliopistonkatu 4/ Helsingin Helsingin Yliopisto, n. 12 600 brm2 n. 25 M€ 1/2015 8/2017
Tiedekulma, Helsinki = Yliopistokiinteistot = JKMM Arkkitehdit Oy,

Oy SRV Rakennus Oy
Syvilahden Koy Turun Visible (NCC Suomi Oy | n. 9600 krs-m2 n. 27,7 M€ | 5/2015 7/2018
monitoimitale, Syvélahden koulu ja Caverion Qy),
Turku Verstas Arkkitehdit

Oy, Turun kaupunki

Taulukko 4. Tutkimuskohteiden perustiedot

Kummatkin projektit olivat tyypiltddn projektialliansseja ja kummassakin oli paa-
kumppaneina tilaaja, arkkitehtitoimisto ja paaurakoitsija-rakennuttaja. Tiedekulma ja
Syvalahden monitoimitalo toimivat kummatkin opetuksellisissa tarkoituksissa val-
mistuessaan ja kohteiden suunnittelussa on otettu huomioon tilojen muunneltavuus.
Kohteet olivat likimain samankokoisia ja tilaajana toimi julkinen taho. Kumpikin
kohde oli alkanut vuoden 2015 ensimmaisen vuosipuoliskon aikana ja kumpikin
kohde oli tutkimushaastatteluja tehdessa toteutusvaiheessa. Toinen projekti valmis-
tui alkusyksysta 2017 ja toinen valmistuu elokuussa 2018. Kumpikaan kohde ei ollut
taysin puhdas allianssi, silla kummankin kohteen arkkitehdit oli valittu arkkitehtikil-
pailun kautta. Tapaukset olivat valmistumisajankohtaa lukuun ottamatta vertailukel-

poisia toistensa kanssa.

Yliopistonkadun projektin taustana oli alun perin ollut Helsingin yliopiston asettama
arkkitehtikilpailu, jonka JKMM Arkkitehdit Oy oli voittanut suunnitelmallaan. Arkki-
tehdin ja Yliopiston voimin allianssiorganisaatioon valittiin hankintamenettelyn
kautta rakennuttajaksi SRV Rakennus Oy. Allianssiosapuolet edelleen valitsivat toi-
mijoita projektiin hankintavaiheen ja kehitysvaiheen aikana. Projektissa varsinaisina
allianssikumppaneina olivat Helsingin yliopisto, JKMM Arkkitehdit Oy ja SRV Ra-
kennus Oy. Taman lisaksi allianssin ulkokehalla toimivat eri suunnittelualojen toimi-
jat: rakenne-, LVI- ja sahkdsuunnittelijat. Suunnittelijat eivéat olleet mukana varsinai-

sessa allianssisopimuksessa, mutta heilla oli allianssinomainen sopimussuhde.
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Suunnittelijoiden sopimukset oli jaettu kukin eri allianssiosapuolelle, yksi yliopistolle,
yksi arkkitehdille ja yksi rakennuttajalle. Allianssiorganisaation perusta oli allianssin
projektiryhma ja johtoryhma, joiden vélissa toimi koordinoijana allianssin projekti-
paallikko. (Tutkimushaastattelut 2017)

Syvalahden monitoimitalon projekti alkoi Turussa alun perin perinteisella urakka-
muodolla, mutta todettiin pian projektin suunnitteluvaiheessa Turun kaupungin puo-
lelta asetettuun budjettiin liian kalliiksi toteuttaa. Projektiin oli valittu ensimmaisessa
vaiheessa arkkitehtikilpailun kautta arkkitehdiksi Verstas Arkkitehdit Oy. Projekti
otettiin Turun kaupungilla uuteen kasittelyyn ja paatettiin vaihtaa toteutusmuodoksi
projektiallianssi. Toteutusmuodon muutoksen jalkeen arkkitehtisuunnitelmia muu-
tettiin vastaamaan uutta opetussuunnitelmaa, ja allianssille valittiin julkista hankin-
tamenettelya noudatellen allianssin kolmanneksi osapuoleksi Visiblen konsortio,
joka koostui rakennusyhtio NCC Suomi Oy:stad ja talotekniikkayritys Caverion
Oy:sta. Allianssin hankinta- ja kehitysvaiheen kautta projektiin valikoitin mukaan
muut toimijat, joiden sopimukset olivat perinteisia YSE98-sopimusehtoihin perustu-
via aliurakoita. Allianssiorganisaatio koostuu koko allianssia koordinoivasta allians-
sin projektipaallikostd, projektiryhmasta ja johtoryhmésta. (Tutkimushaastattelut
2017)

Allianssit eivat kumpikaan ole ns. puhtaita alliansseja, vaan kumpaankin projektiin
on tehty projektille tarpeellisia muutoksia toimivuuden takaamiseksi. Yhteista pro-
jektien taustoille oli se, ettéa arkkitehti valikoitui allianssiosapuoleksi arkkitehtikilpai-
lun kautta ja se, etta allianssin tilaajana toimi julkinen yhteis6. Kummassakin projek-
tissa on kaytetty allianssia muodostettaessa ja valittaessa eri vaiheissa julkista han-

kintamenettelyprosessia hankintalakiin perustuen.

Projektiallianssit saatiin mukaan tutkimuskohteiksi ottamaan yhteyttd puhelimitse
kummankin allianssin tilaajaorganisaation vastuuhenkil66n. Vastuuhenkildiden kiin-

nostuksen ja hyvaksynnan kautta saatiin suostumus osallistumisesta tutkimukseen.
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Haasteltaviksi valikoitui tutkijan ja vastuuhenkildiden keskustelujen perusteella alli-
anssiprojektien projektiryhnman ja johtoryhman jasenia sekd kummastakin projek-
tista allianssin projektipaallikké. Kun myéhemmin tutkielmassa viitataan tutkimus-
kohteisiin, projekti A tarkoittaa Tiedekulman projektia ja projekti B Syvalahden mo-

nitoimitalon projektia.

5.3 Laadullinen tutkimus

Tutkielma toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tut-
kimuksen voidaan nahda sopivan hyvin tutkimusmenetelméksi, kun ajatellaan tutki-
muskysymysta ja sen alakysymyksia. Kuten Koskinen et al. (2005, 31) ovat hyvin
havainneet, laadullisella tutkimuksella voidaan eritella aihetta niihin osallistuvien ih-
misten nakokulmista tai niihin osallistuvien ihmisten niille antamien merkitysten
kautta.

Tarkeaa on tutkijan oma induktiivinen eteneminen tutkimuksen suhteen eli edetdan
yksittaisista havainnoista kohti yleisempia vaitteitd. Tata tapaa toimia laadullinen
tutkimusote tukee. (Eskola & Suoranta 2000, 83)

5.4 Tapaus- eli case-tutkimus

Tarkemmin kuvattuna tutkimus toteutettiin vertailevana tapaustutkimuksena, jossa
haastateltiin kahden likimain samankokoisen projektin allianssikumppaneita, jotka
ovat ja olivat joko allianssin projektiryhman tai allianssin johtoryhman jasenia. Ko-
konaisuudessaan haastateltavia oli 19, joista toisessa projektissa haastatteluun
osallistui 10 henkil6& ja toisessa projektissa 9 henkil6a. Haastattelut toteutettiin yk-
silbhaastatteluina ja yksi haastatteluista fokusryhméahaastatteluna. Fokusryhma-

haastatteluun osallistui viisi henkiloa.
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Uusitalo (1997, 76) maarittelee tapaus- eli case-tutkimuksen empiiriseksi tutki-
mukseksi, jossa tutkitaan jotakin ilmiota sen luonnollisessa ymparistossa seka kay-
tetdaan hyodyksi erityyppisia empiirisia aineistoja, kuten esimerkiksi havainnointia,
haastatteluita ja tilastoja. Koskinen et al. (2005, 154) toteaa lisaksi, etta yksittaisen
tapauksen lisdksi voidaan tutkia enintdéan muutamaa tietylla tarkoituksella valittua

tapausta.

Koskinen et al. (2005, 155) kirjoittaa, ettd case-tutkimusten avulla voidaan testata
vakiintuneita kaytantoja, teorioita ja kasitteitd, mutta vertailujen avulla pystytaan li-
saksi kyseenalaistaan aiempia teorioita. Metsamuuronen (2006, 211) huomauttaa,
ettd tapaustutkimuksen avulla voidaan huomata sosiaalisten totuuksien monimut-
kaisuus ja sisdkkaisyys. Sita kautta voidaan ajatella taman tutkimuksen olevan tapa
ottaa askeleita toiminnan suuntaan eli tutkimuksen tuloksia voidaan mahdollisesti

soveltaa kaytanndssa.

Juuri tdméan seikan takia tahan tutkimukseen sopi hyvin haastatteluiden avulla teh-
tava vertaileva case-tutkimus. Tutkimuksen tarkoituksena oli I6ytaa tyokaluja luotta-
muksen rakentumiseksi nopeammin ja tehokkaammin. Parhaimmillaan tutkimustu-
loksia voidaan hyddyntaa allianssihankkeen alusta lahtien niin, etta pystytaan jo
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa rakentamaan luottamusta osapuolten kes-

ken.

5.5 Haastattelut

Vertaileva tapaus- eli case-tutkimus toteutettiin haastatteluiden avulla. Laadullista
tutkimusta on mahdollisuus toteuttaa muillakin keinoilla, kuten kyselyilla, havain-
noilla seké erilaisiin dokumentteihin perustuvan tiedon avulla. Laadullisessa tutki-
muksessa on lisdksi mahdollista kayttaa yhta tai vaihtoehtoisesti useampaa aineis-

tonkeruumenetelmaa yhdistettyna. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 71)
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Vaikka olemassa olevia aineistonkeruuvaihtoehtoja on lukuisia, on tutkijan pereh-
dyttava omaan tutkimusongelmaansa niin tarkoin, ettd osaa valita tutkimukselle sita
parhaiten palvelevan menetelméan. Tutkimuksen tulosten kannalta oli tarkeda saada
tietoon mielipiteitd, asenteita ja arvoja. Juuri haastattelututkimuksen avulla on Uusi-
talon (1997, 92) mukaan mahdollista selvittaa edella mainittuja seikkoja. Koska tut-
kimuksen kantavana teemana oli luottamuksen rakentuminen, oli hyvin perusteltua
toteuttaa tutkimus viel& nimenomaan henkilékohtaisina haastatteluina. Jo teoria an-
toi vahvoja viitteita eri tekijoista, jotka rakentavat luottamusta. Peilaten teoriaan,
henkilokohtaisten haastatteluiden avulla oli mahdollista saavuttaa haastateltavien
henkilokohtainen luottamus haastattelutilanteessa. Luottamuksen saavuttaminen
haastateltavan ja haastattelijana toimineen tutkijan valilla puolestaan paransi tutki-
muksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuudesta on kerrottu enemman koh-
dassa 5.8. Tuomi & Sarajarvi (2013, 73) tuovat esille, ettd haastatteluissa on mah-
dollisuus toistaa kysymys, oikaista mahdollisia vaarinkasityksia, selventaa ilmaus-

ten sanamuotoa seka kysya kysymyksia tilanteeseen sopivassa jarjestyksessa.

Uusitalon (1997, 91) mukaan haastattelututkimukselle on tyypillista, etta siind haas-
tattelija esittéda suullisesti kysymykset ja merkitsee muistiin haastateltavan ilmoitta-
mat vastaukset. Tutkimuksessa paadyttiin kayttdmaan puolistrukturoituja teema-
haastatteluja. Tama haastattelutyyppi on lahella syvahaastattelua, jossa on etuka-
teen méaariteltyna vain keskustelun aiheena oleva ilmié. Teemahaastattelulle on tyy-
pillista, etta etsitdén vastauksia tutkijan etukateen laatimiin strukturoituihin kysymyk-

siin.

Kysymykset voivat olla joko tiukasti formuloituja tai vaihtoehtoisesti hyvinkin vapaa-
muotoisia. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 75) Teemahaastatteluissa tutkijan on mahdol-
lista siis maarata kysymykset, mutta haastateltava voi vastata kysymyksiin omin sa-
noin ja jopa ehdottaa uusia kysymyksia tai poiketa kysymysjarjestyksesta. (Koski-
nen et al. 2005, 104; Eskola & Suoranta 2000, 86). Puolistrukturoitu teemahaastat-
telu haastattelumuotona antoi haastattelutilanteisiin sopivaa joustavuutta ja mahdol-

lisuuden keskustella haastattelutilanteissa muista aihealueeseen liittyvista asioista.
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Haastattelututkimuksen tarkein valine on toimiva haastattelurunko. Haastattelurun-
gon avulla tutkija voi varmistua, etta kaikki tarvittavat kysymykset tulee esitettya ja
se toimii lisaksi tutkijan muistin tukena. On huomioitava, etta haastattelukysymyksia
ei pida suoraan poimia tutkimuksen teoriasta kasin. Kysymyksia on tarkoitus pystya
tulkitsemaan tutkimuksen analysointivaihneessa teorian avulla. (Koskinen et al.
2005, 108-109) Tutkimuskysymykset muodostettiin kayttamalla hyvaksi tutkielman
ohjaajalta saatua matriisipohjaista tasapainotydkalua, jossa peilataan tutkimuksen
paa- ja alatutkimusongelmia tutkielman teoriaan. Naitd kahta analysoimalla ns. tut-
kijan silméalasit pd&ssa oli mahdollista muodostaa haastattelututkimukselle tutkimus-
ongelmaa palvelevia haastattelukysymyksia. Haastattelukysymykset kaytiin tutkijan
ja tutkimusta ohjaavan professorin kanssa viela yhdessa lapi ennen varsinaisia
haastatteluita. N&ain pystyttin varmistumaan, etta haastattelukysymykset todella
vastaavat tutkimusongelmaan; ja toimenpiteen kautta parannettiin tutkimuksen luo-
tettavuutta. Tutkimushaastattelukysymykset ja kysymyksiin liittyva kuva ovat liit-

teena 1 ja 2.

Koskinen et al. (2005, 129) ehdottavat, etta tutkija kokeilee haastattelukysymyksia
etukateen muutaman koehaastattelun avulla, jotta mahdolliset huonot kysymykset
voi karsia pois ja korvaavia parempia kysymyksia voidaan laatia tilalle. Tutkija paatyi
tekemaan yhden koehaastattelun viikolla 23/2017 ennen varsinaisten haastattelui-
den alkamista viikolla 24/2017. Koehaastateltavana toimi rakennusalalla toimiva al-
lianssitoimintaan hyvin perehtynyt henkild, joka ei kuitenkaan ollut osallisena tutki-
muksessa mukana olevissa projektikohteissa. Koehaastattelun avulla pystyttiin var-
mistumaan kysymysten asettelusta, haastattelun tukena kaytettavan kuvan selkey-

destd, kysymysten jarjestyksesta ja logiikasta.

Eskola & Suoranta (2000, 89) tuovat esille seikan, ettd haasteltavien kanssa on
syyta etukdteen sopia haastattelun nauhoittamisesta. Tutkimuksen haastatteluihin
saatiin lupa kontaktoimalla kummassakin projektiallianssissa tilaajan vastuuhenki-
|6&. Tilaajaorganisaation yhteyshenkilén avulla saatiin tietoon muiden mahdollisten
haastateltavien nimen ja yhteystiedot. Haastateltaviin otettiin yhteys ensin sahko-
postitse.
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Sahkdpostiviestin tarkoituksena oli taustoittaa haastateltaville tutkimuksen tarkoi-
tusta, ja siina esitettiin alustavat ehdotukset haastatteluajankohdiksi. Koska kaikkia
haastateltavia ei ollut mahdollista saada kiinni sahkodpostilla, kontaktoitin osaa
haastateltavista lisaksi puhelimitse. Ehdolla olevista haasteltavista saatiin haastel-
taviksi liki kaikki. Vain pari joutui jattdmaan haastatteluun valiin aikataulullisista
syista. Haastatteluista suurin osa saatiin sovittua kahdelle viikolle ennen juhannusta

2017, kaksi haastattelua tehtiin heinakuussa ja yksi elokuun alkupuolella.

Hirsjarvi et al. (2015, 210-211) mukaan haastatteluita voi yksildhaastattelun lisaksi
olla pari- ja ryhmé&haastattelut. Haastattelut toteutettiin padasiallisesti yksildhaas-
tatteluina, mutta yksi haastattelu tehtiin fokusryhmahaastatteluna. Ryhméahaastatte-

luun osallistui viisi ihmista.

Ryhmahaastattelussa on Vilkan (2005, 103-104) mukaan huolehdittava, etté kaikki
osallistujat todella osallistuvat haastattelutilanteen keskusteluun. Lisaksi haastatel-
tavan on yllapidettava keskustelua kysymyksilla, mutta samalla itse pidattaydyttava
keskustelemasta ryhmahaastattelun osallistujien kanssa. Vastausten kannalta on
hyva, etté haastateltavien joukko on mahdollisimman homogeeninen (Eskola & Suo-
ranta, 2000, 96). Toisin kuin yksildhaastattelut strukturoiduin kysymyksin, ovat ryh-
mahaastattelut enemman vapaamuotoinen keskustelutilanne, jossa keskustellaan
tutkittavana olevasta ilmidsta. Koska keskustelussa on maaréatty fokus, kutsutaan
ryhmahaastatteluita toisella nimella fokusryhmahaastatteluiksi. (Eskola & Suoranta,
2000, 97; Koskinen et al., 2005,123). Koskinen et al. (2005, 124) kirjoittavat, etta
keskustelun fokuksen muodostaa tutkijan tekemé keskustelurakenne, joka haastat-

telutilanteessa puretaan kysymyksiksi.

Fokusryhm&haastattelussa tutkija jakoi kaikille haastateltaville nimilaput ennen
haastattelun alkua varmistaakseen, ettd haastattelutilanteessa kenenkdan haasta-
teltavan nimi tai mielipiteet eivat sekoitu kesken&an. Liséksi tutkija huolehti koko
ryhmahaastattelun ajan, ettd kaikki haastateltavat vastasivat tasapuolisesti esitet-

tyihin kysymyksiin.
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Aikarajoitteen takia ryhmé&haastattelu ei voinut laajuudeltaan olla niin laaja kuin yk-
silbhaastattelut, mutta tutkimuksen kannalta tarkeimmat kysymyksista keskusteltiin
ja niihin saatiin vastaukset. Ryhman kokoonpano oli haastattelun luotettavuuden
kannalta tarpeeksi homogeeninen, silla kaikki haastateltavat olivat saman ryhméan
jasenina tasa-arvoisia keskendan ja heidan asiantuntemuksensa allianssitoteutus-

mallista oli likimain samalla tasolla.

Seka yksilo- ettd fokusryhmahaastateltaville lahetettiin haastattelun aihealueet etu-
kateen tutustuttavaksi sahkopostilla. Kysymykset lahetettiin haastateltaville kahta
tai yhta paivaa aiemmin ennen sovittua haastatteluajankohtaa. Samassa sahkopos-
tissa oli viela maininta haastattelutilanteiden nauhoittamisesta sanelukoneella ja se-
lostus, kuinka haastateltavien anonymiteetti varmistetaan haastattelumateriaalia
kaytettaessa tutkimuksessa. Kaikkiin haastatteluihin saatiin nauhoituslupa, ja haas-

tattelutilanteet nauhoitettiin digitaalisen sanelukoneen avulla.

Haastattelut toteutettiin joko jommankumman projektin tydmaan léaheisyydessa tai
haastateltavan tyOpaikan tiloissa. Haastattelutilanteet kestivat 30-70 minuulttia,
mutta varsinaiset nauhoitettavat haastattelut olivat kestoltaan 17 - 58 minuuttia.
Haastattelutilanteen alussa tutkija kavi haastateltavan kanssa lapi tutkimuksen tar-
koituksen, kertoi tutkimuksen aikataulusta, anonymiteetin varmistamisesta seka pe-
rustelut tutkimusaiheelle. Alkukeskustelun tarkoituksena oli luoda sopivan rento ja

luottamuksellinen ilmapiiri varsinaiselle tutkimushaastattelulle.

5.5.1 Haastateltavien taustatiedot

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa 19 henkil6a. Naista 10 henkilod haastateltiin
projektissa A ja 9 henkiloa projektissa B. Kummassakin projektissa haastateltavina
oli allianssikumppaneita, allianssin ulkokehalla toimijoita ja konsultteja. Haastatelta-
vina oli kayttajan edustajia seka suoraan tai valillisesti. Tutkimuksessa tehtiin yksi

viiden henkilén ryhmahaastattelu ja 14 yksilohaastattelua.
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Kaikki haastateltavat olivat joko allianssin projektiryhmén ja/tai projektin johtoryh-
man jasenid; vahintaan lasnaolo-oikeudella. Haastateltujen joukossa oli sekéd mie-
hia ettd naisia. Anonymiteetin takia taustatiedoissa ei ole eritelty tarkemmin suku-
puolta, ja toisaalta sukupuolella ei nahda olevan tutkimustulosten kannalta merki-
tystd. Sen sijaan haastateltavien rakennusalan kokemusvuosilla ja allianssikoke-

muksella on oleellinen merkitys tutkimustuloksiin.

Rakennusalan kokemus/
vuotta projekti A projekti B
henkilé henkilé

0-5 1

6-10 3
11-15
16-20
21-25
26-30
31-35
36-40

Wk B e R b

Taulukko 5. Projekti A ja B haastateltavien kokemusvuodet rakennusalalta

Projekti A:n haastateltavien kokemus rakennusmaailmasta vaihteli 15-40 vuoden
valilla. Keskiarvo haastateltavien kokemuksesta oli 26,9 vuotta. Projekti B:n haas-
tateltavilla kokemus rakennusalalta vaihteli alle 10 vuodesta 36 vuoteen; keskiarvo
kokemukselle oli 20,3 vuotta. Yll&olevaan taulukkoon 5. on havainnollistettu taulu-
kon muodossa kummankin projektin haastateltavien kokemusvuodet rakennus-

alalta. Kaikkien haastateltavien kesken kokemusvuosien keskiarvo oli 23,6 vuotta.

Projekti A:n haastatelluilla oli ollut kaikilla pitkia tydsuhteita saman tyonantajan pal-
veluksessa. Projekti B:n vastaajien joukossa oli lisdksi henkilgita, joilla ei ollut ra-
kennuspuolen koulutusta, mutta he toimivat kuitenkin osallisena rakentamisen ja ni-
menomaisen projektin parissa. Projekti B:n haastateltavien joukko oli selkeasti ko-
kemustasoltaan vaihtelevampi, silla puolet haasteltavista oli toiminut alalla todella
pitkaan, kun taas toisilla saattoi olla vain kolmannes kokemusta verrattuna koke-

neimpiin.
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Allianssikokemus/
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Taulukko 6. Projekti A ja B haastateltavien allianssikokemus projekteina

Yllaolevaan taulukko 6. on havainnollistettu projekteittain haastateltavien allianssi-
kokemus kappalemaaraisesti. Kaikkien haastateltavien kokemuksen keskiarvo ol
1,9 projektia/haastateltava. Koska allianssitoteutusmalli rantautui Suomeen vasta
2010, ei kappalemé&araisia kokemuksia projekteista voi olla lukumaarallisesti juuri-

kaan viitta enempaa.

Projekti A:n kohdalla haastateltavien kokemus projektitasolla vaihteli niin, etté joille-
kin haastateltaville kohde oli vasta ensimmaéinen allianssikohde; suurimmalle osalle
kuitenkin toinen tai kolmas kohde. Allianssitoteutusmallin konkareiksi pystyi kutsu-
maan haastateltavia, joiden kokemus ulottui jopa viiteen allianssiprojektiin. Keskiar-
voksi projekti A:n haastateltavien kokemukselle saatiin 2,5 projektia/haastateltava.

Projekti B:n haastateltavista vain kaksi oli mukana toisessa allianssi-projektissa;
muille allianssi-projekti oli ensimmaéinen laatuaan. Haastateltavat olivat olleet mu-
kana projekti B:n allianssissa vuodesta 2015 alkaen, joten kokemusvuosia oli kerty-
nyt toteutusmuodosta haastatteluhetkelld alle kaksi vuotta. Projekti B:n osallistujien
kokemus laskettuna keskiarvona oli 1,2 allianssia/haastateltava.
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5.6 Litterointi

Haastattelut purettiin sanelukoneelta tietokoneelle keskitetysti haastatteluiden jal-
keen heinakuun alkupuolella 2017 seka viimeinen yksittainen haastattelu elokuussa
2017. Haastatteluiden purkamisessa tarkeassa roolissa oli jokaisen haastatteluti-
lanteen nauhoituksen alkutilanne, jossa tutkija kertoi sanelukoneelle haastattelupai-
van ja haastateltavan nimen. Ryhmahaastattelua litteroidessa erityistd huomiota
kiinnitettiin siihen, etté haastateltavien nimet ja kommentit eivat sekaannu. Varsinai-
sessa ryhmahaastattelutilanteessa tutkija mainitsi aina haastateltavan nimen joko
ennen yksittaisen henkilon kommenttia tai heti sen jalkeen. Tama toimenpide var-
misti, etta litterointitilanteessa puheenvuorojen pitajien nimet pysyivat selkeasti ha-

vainnoitavissa ja olivat helposti ymmarrettavissa.

Vilkan (2005, 115) mukaan haastatteluaineiston muuttamista tekstimuotoon kutsu-
taan litteroinniksi. Litterointitapana kaytettiin perusmuotoista litterointia, joka on ta-
paustutkimukselle riittava litterointitapa ja yleisesti hyvaksytty vahimmaistaso litte-
roinnille. Perusmuotoisessa litteroinnissa haastattelut puretaan tekstiksi sanatar-
kasti puhekielta noudattaen, mutta ei kirjata taytesanoja, toistoja, keskenjaavia ta-
vuja tai yksittaisia aannahdyksia. (Tietoarkisto 2016) Vilkka (2005, 116) huomaut-
taa, etta haastateltavien puhetta ei saa litteroinnissa muuttaa tai muokata. Litteroin-
nissa kiinnitettiinkin huomiota tarkkuuden tasoon, jotta litterointi seuraa tarkasti
haastateltavien puhetta.

Haastatteluiden litteroinnin yhteydessa tutkija paatti anonymiteettiin liittyvasta haas-
tatteluiden koodaamisesta. Heti litterointien valmistuttua haastattelumateriaalista
poistettiin nékyvista haastateltujen nimet ja ne koodattiin. Kun myéhemmin tutkiel-
massa viitataan tutkimuskohteisiin, projekti A tarkoittaa Tiedekulman projektia ja
projekti B Syvalahden monitoimitalon projektia. Haastateltavien kommentteja laina-
tessa tekstiin, H viittaa henkil6on ja A viittaa projektiin. Haastateltavat on numeroitu
kummassakin projektissa numeroilla 1-10 (projekti A) ja 1-9 (projekti B) valilla sattu-
manvaraisesti. Jos esimerkiksi viitataan projekti A haastatteluun 5, on se kirjoitettu

tekstiin muodossa HAS.
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Analysoitavaa haastatteluaineistoa kertyi kaiken kaikkiaan 542 minuuttia eli 9 tuntia.
Haastattelumateriaali litteroituna tarkoitti 100 sivua tekstia (rivivali 1, fontti Calibri,
koko 11). Aikaa haastatteluiden purkamiseen meni arviolta yhden ty6viikon verran
eli n. 38 tuntia.

5.7 Analyysi

Eskola & Suoranta (2000, 137) toteavat, etta tutkimuksen analyysin tarkoitus on
luoda aineistoon selkeytta ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Edelleen
analyysilla tiivistetaan tutkittu aineisto selkeaksi ja mielekkaaksi kokonaisuudeksi,

ja kasvatetaan tutkitun aineiston informaatioarvoa.

Koskinen et al. (2005, 231) jatkavat, etta tutkimuksen analysoinnin lahtttilanteessa
luetaan ja silmailladn aineisto lapi useaan kertaan seka tehddaan muistiinpanoja.
Muistiinpanojen avulla voidaan I6ytaa jo alkuvaiheessa kiinnostavat kohdat ja tama
auttaa teemoittelussa ja myohemmassa vaiheessa tulevassa tulkinnassa. Analy-
sointi alkoi tutkimuksessa litterointivaiheessa, silla jo siind kohtaa oli tutkijalle ha-
vainnoitavissa tutkimukseen liittyvia oleellisia aiheita ja tekijoita. Tarkeimmat ha-
vainnot korostettiin teksteihin jo heti litteroinnin jalkeen ja huomioista tehtiin alusta-

via muistiinpanoja.

Kvalitatiivista tutkimusta voi analysoida useilla eri menetelmilla. Tutkijan tehtavana
on l6ytaa tutkimusta parhaiten palveleva analyysimuoto. Taté tutkimusta palveli par-
haiten sisallonanalyysimenetelma. Sisadllonanalyysia kaytettaessa tutkijan on pita-
nyt tutustua perusteellisesti tutkittuun aineistoon ja ymmartaa keskeiset kasitteet.
Sisallébnanalyysi on tutkimusaineiston kuvaamista sanallisesti. (Vilkka 2005, 139-
140) Tuomi & Sarajarvi (2013, 108) jatkavat méaarittelyd kirjoittamalla, etta sisal-
l6nanalyysilla jarjestetaan tutkittu aineisto tiiviiseen ja selkeadn muotoon kadotta-

matta sen sisaltamaa informaatiota.
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Tarkemmin kuvattuna sisallénanalyysissa kaytettiin aineistolahtdistéa lahestymista-
paa eli analyysimetodi oli induktiivinen. Aineistoléhtbisessa analyysissa perusajatus
on, ettd analyysiyksikot eivat ole etukateen sovittuja tai harkittuja. Tarkoitus aineis-
tolahtdisessa analyysissa on yhdistella analyysin lopuksi kasitteita ja sita kautta
saada vastaus tutkimusongelmaan. Tarvitaan siis tulkintaa ja paattelya. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 110,115) Tutkimusaineisto kaytiin ensin lapi projekteittain ja kirjattiin
tehdyt havainnot. Taman jalkeen projektien tuloksia ja havaintoja vertailtiin keske-

naan, ja tehtiin aihealueittain vertailevaa pohdintaa.

Tarkemmin avattuna aineistolahtéinen analyysi eteni prosessoimalla ja analysoi-
malla kahteen eri kertaan. Ensin litteroitu materiaali operoitiin Tuomi & Sarajarvi
(2013,108) ohjeiden mukaisesti, jossa haastatteluaineisto 1) redusoitiin eli pelkistet-
tiin ja 2) klusteroitiin eli ryhmiteltiin. Kolmas vaihe analyysissa on abstrahointi eli

teoreettisten kasitteiden luominen aineistosta.

Haastatteluiden kuunteleminen ja litterointi

Haastatteluiden lukeminen ja sisdltdon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen ilmauksista

Pelkistettyjen ilmauksien yhdistiminen ja alaluokkien
muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien yhdistaminen niista

Yldluokkien yhdistdminen ja kokoavan kdsitteen muodostaminen

Kuva 9. Aineistoléhtbisen sisallonanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 111)
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Yllaolevaan kuvaan 9. on tarkemmin havainnoitu analyysin eri vaiheet. Haastatte-
luiden auki kirjoittamisen ja niihin perehtymisen jalkeen siirryttiin analyysissa kohti
pelkistamista. Pelkistamisprosessia helpotti haastatteluaineiston lapikaynti lukuisia
kertoja ja jokaisen haastattelun alustava koodaus ja ryhmittely samaan formaattiin
kysymyksittain. Jokainen haastattelu talletettiin omalla tiedostonimella, ja tiedosto-
nimeen liséttiin jokaiseen jommankumman projektin nimi ja haastateltavan suku-
nimi. Projektin A ja B formuloidut ja samaan tyyliin nimetyt haastattelutiedostot la-
dattiin Nvivo Pro-analyysiohjelmaan. Nvivo lajitteli automaattisesti haastattelut ky-
symyksittain ja vastaajittain. Vastaukset ryhmiteltiin teemoittain niin, ettd ne vasta-
sivat tutkimuksen teoriassa olevaa logiikkaa.

Jokaisen kysymyksen ja teeman kohdalla vastauksista poimittiin hyvin aihetta ku-
vaava haastatellun kommentti, joka edelleen pelkistettiin. Pelkistyksessa poimittiin
kommenteista avainsanat ja k&sitteet. Kootuista kommenteista kirjoitettiin havainnot
ja tehtiin alustavaa pohdintaa aineistoléhtoisella otteella. Kun kummankin projektin
aineisto oli kayty lapi erikseen, vertailtiin saatuja tuloksia keskenaan. Vertailujen pe-

rusteella tehtiin yhdistavia ja erottavia havaintoja, jotka kirjattiin aihealueittain.

Litteroidusta materiaalista analysoitiin suureksi osaksi vain tutkimusaineiston sisal-
t6a, asioiden merkityssuhteita ja merkityskokonaisuuksia. Tama tarkoittaa, etta var-
sinainen tulos esitetddn sanallisena tulkintana, ei juurikaan numeerisina tuloksina
(Vilkka 2005, 140).
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[T

(_) Q1. Kuinka pitkd kokemus rakennusalalta ja alliansseista~

un

(1) Q.10. Jos luottamus on sarkynyt, pystyykd se rakentumaan uudelleen~

) Q.11. Mita odotat kumppaneilta lucttamuksen rakentamisen suhteen~

(=]

Q.12. Perinteiset~yhteistoiminnalliset urakat~ miten luottamuksen merkity

-~

) Q.13. Kuinka itse pyrit luomaan luottamusta kumppaneiden kesken~
( ) Q.14. Mitka tekijat vahentavat luottamusta ja miten luottamusta voi uudell

) Q.15. Minkalaisiin haasteisiin olet térmannyt tassd toteutusmallissa~

[RETR - "I 1

Q.16. Nostaisitko jonkun naista allianssin vaiheista korkeammalla, jos miett
_) Q.16.Mika vaihe on erityisen tarkea luottamuksen rakentumisen kannalta~
( ) Q.2. Mitd naet allianssin hyvina puclina~
) Q.3. Mité mielta olet, minkatyyppisiin projekteihin allianssitoteutusmuoto s
Q.4.Mitka ovat kriittisia tekijoita allianssin toimivuuden kannalta~
) Q5. Mitd ymmarrat luottamuksella~
( ) Q.6. Minkalainen merkitys luottamuksella on sinulle~
) Q7. Kuva~ allianssin vaiheet, samaa mielté~

Q.8. Mitka tekijat rakentavat luottamusta allianssin eri vaiheissa~

W W W 0w Oh e WO W

) Q.9. Mita hydtya on luottamuksen rakentumisesta~

Kuva 10. Kuvakaappaus Nvivo Pro-ohjelmasta

Kuvassa 10. nékyy, miten kysymykset haastatteluaineiston kysymykset on formu-
loitu Nvivo Pro-ohjelmassa. Jokainen haastattelu kaytiin lapi erikseen ja ryhmiteltiin
haastatteluissa saatujen vastausten eteen samanlaiset kysymykset. Muodostamalla
aineisto maaramuotoiseksi haastatteluittain, oli Nvivo Pro-ohjelmassa helppo kayda
lapi yhdella kertaa kaikki samaa aihetta koskevat vastaukset. Kysymyksen perassa
oleva luku nayttaa, kuinka monta vastausta kysymykseen on saatu. Aivan kaikki
vastaukset eivat osuneet maaramuotoon asetetun kysymyksen alle. Tallgin tarvittu

vastaus etsittiin erikseen litteroidusta haastatteluaineistosta.

Nvivo Pro-ohjelman ja Wordin avulla tehdyssa analyysissa edettiin prosessissa sii-
hen vaiheeseen, jossa etsittiin samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia aineistosta. Pro-
sessi tuntui tutkijasta jaavan talla tavoin prosessoituna melko pintapuoliselle tasolle
ja analyysia haluttiin syventaa. Tutkija pysaytti analyysiprosessin, jatti toteuttamatta
abstrahointivaiheen ja perehtyi lisd& analysointimetodeihin. Gioia-metodilla oli mah-
dollisuus syventéaa sisallonanalyysia, joten analysoinnin toisessa vaiheessa esifor-
muloitu ja litteroitu haastattelumateriaalin analyysi aloitettiin alusta; talla kertaa
Gioia-metodia hyodyntden. Aiemmin tehdyt teemoittelut, pelkistykset ja havainnot

siirrettiin syrjaan.
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Gioia et al. (2012) ovat kehittaneet induktiivisella otteella tyostettavalla laadulliselle
aineistolle menetelmén, jossa laadullisen tutkimuksen empiirinen materiaali pilko-
taan ensin osiin ja rakennetaan sen jalkeen systemaattisesti uudelleen analyysikel-

poiseksi kokonaisuudeksi.

Gioia-metodin etuina on mahdollisuus tyostaa laadullista materiaalia hyvin johdon-
mukaisesti ja systemaattisesti. Prosessinomaisesti eteneva metodi auttaa tutkijaa
pitamaan koko analyysin ajan ns. tutkijan lasit paassa, joka osaltaan lisaa laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuutta. Gioia-metodi auttaa lisaksi tutkijaa |0ytam&an ai-
neistosta asioita, joita ei muutoin nousisi esiin. TAma fakta havainnollistui kaytan-
ndssa, silla Tuomi & Sarajarvi (2013,108) ohjeiden mukaan edennyt prosessi toi

esiin aineistosta havaintoja paljon suppeammin kuin Gioia-analyysi.

Gioia-analyysissa litteroitu materiaali luettiin ensin lapi useita kertoja ja nostettiin
esiin haastattelumateriaalista havaintoja. Havainnot keréttiin vastauskohtaisesti poi-
mimalla vastauksista havainnollistavia ja kuvaavia kommentteja. Kommentteja poi-
miessa otettiin suora lainaus haastateltavalta, mutta havainnoitavaan asiaan kuulu-
mattomat sanat seka aiheet, jotka olisivat vaarantaneet anonymiteetin, poistettiin
lainauksista. Poisjatét on merkitty lainauksiin kolmella pisteelld, joiden valissa on
valilyonti (...) (Hirsjarvi et al. 2016, 358). Kommentit luettiin niiden koonnin ja struk-
turoinnin jalkeen uudelleen ja niista tutkija muodosti omia havaintoja mahdollisim-
man objektiivisella otteella. Naitd kutsutaan 1.tason mukaisiksi konsepteiksi eli pel-
kistyksiksi. Naita pelkistyksia oli lukumaaraisesti useita kymmenia. Seuraavassa
vaiheessa 1.tason konsepteja tarkasteltiin ja ne ryhmiteltiin tutkimusongelman ym-
parille 2.tason teemoiksi. Naiden teemojen maara oli lukumaaréllisesti jo paljon pie-
nempi. Edelleen analyysi jatkui ryhmittelemalla 2.tason teemat niin, ettd ne yhdis-
tyivat tutkimuksen avainkasitteisiin. Avainkasitteitd oli lukumaarallisesti en&da vain

yksittaisia kappaleita. (Gioia et al. 2012, 6-8)
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Alkuperaiset kysymykset ja vastaukset ~ | Lainaukset ~ | 2.tason teema ~ | 1.tason konsepti, pelkistys | ~ | Tutkimuksen avainkasittee ~
K: Q.16. Nostaisitko jonkun ndista allianssin vaiheista
korkeammalla, jos miettii luottamuksen rakentumista?

V: Kylld se on mun mielests se alkuvaihe selkeesti. Varsinkin

jos on uudet henkil5t. Se on tassa strategia-ja

hankintavaiheen vlissa. Se perustuu siihen, ett4 silloin "Se perustuu siihen, ett3 silloin tarked vaihe Hankintavaihe on tarkein,

tutustutaan niihin ihmisiin. tutustutaan nithin ihmisiin."/HA10 luottamuksen kannalta  silloin tutustutaan ihmisiin. Luottamus

K: Q.14. Mitké tekijat vahentavat luottamusta ja miten
luottamusta voi uudelleen rakentaa?

V: No, ammattitaidottomuus on ihan ensimméinen juttu.

Etta lupaa jotain, mik3 ei ole mahdollista. Ettd se mitd

aiemmin sanoin, sovituista asioista kiinni pitdminen. Siindhan

se tulee. Jos el pysty luottamaan, ettd voiko tuo oikeasti olla " No, ammattitaidottomuus on ihan
noin, niin sellainenhan heikentda kummasti luottamusta. Ja  ensimmadinen juttu... Ja yleensdkin | luottamuksen puute ja

yleensakin motivaatio. motivaatio."/HA10 heikentyminen ammattitaidottomuus Luottamus

Luottamusta heikentda
toiselle ndkyvd motivaation

Kuva 11. Kuvakaappaus Gioia-analyysin ensimmaisesta tydvaiheesta

Gioia-analyysin ensimmaisessa tytvaiheessa kummankin projektin jokaisen haas-
tattelun vastaukset ja kysymykset siirrettiin Gioia-matriisiin (kuva 11), jota tydstettiin
excel-muotoisena taulukkona. Jokainen haastattelu kaytiin [&pi kysymys ja vastaus
kerrallaan. Haastateltavien vastauksista siirrettiin olennaisin ja kuvaavin kommentti
omaan Lainaukset-sarakkeeseen. Edelleen haastateltavan kommenttia pohdittiin
objektiivisesta nakdkulmasta ja pelkistettin kommentin ajatus omaan 1.tason kon-
septi-sarakkeeseen. Kun kummankin projektin kaikki vastaukset ja kysymykset oli
kayty lapi 1.tason konseptoinnin osalta, etsittiin konsepteille yhdistavia tekijoita. Pel-
Kistyksia peilattiin tutkimuksen paatutkimusongelmaa ja alatutkimusongelmaa vas-
ten. Vahitellen ja yha uudelleen lukiessa lapi haastattelumateriaalia 1.tason konsep-
teista alkoi hahmottumaan 2.tason teemoja, jotka yhdistyivat luontevasti tutkimus-
ongelman ymparille. 2.tason teemojen maara rajautui lukumaarallisesti huomatta-
vasti pienempaan joukkoon kuin 1.tasoa kasitteitd muodostettaessa, mika helpotti

my6hempaa analysointia.

Gioia-matriisi kaytiin nyt [&pi uudelleen kohta kohdalta ja merkittiin vastauskohtai-
sesti jokaiseen sarakkeeseen 2.tason teemat (kuva 12). Kun kaikki 2.tason teemat
oli merkitty Gioia-matriisiin, ruvettiin 2.tason teemoja yhdistamaan tutkimuksen
avainkasitteisiin. Tassa tutkimuksessa avainkasitteet olivat allianssi, luottamus ja
luottamuksen rakentuminen allianssissa. Kun 2.tason teemat oli yhdistetty avainka-

sitteisin, pystyttiin vahitellen hahmottamaan analyysin tuloksia.
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1. tason konsepti 2. tason teema Tutkimuksen avainkisite
. L'Ei!"ltc":kohta yht?iftyél\e ] LeEmn e

* Toinen tekee mitd on sovittu .

* Uskoa toisen ammattitaitoon jne. maarittely

* Nopeuttaa ja sujuvoittaa kaikkea e

* Tehostaa teimintaa A

* Tekee vuorovaikutuksesta luontevaa jne. edut/hyddyt

* Heikent34 toiselle n3kyvd motivaation e e Luottamus

puute
v Jattdmalld tekemattd tai tekemélld huonosti
* \Voi palautua vihitellen, tekojen kautta jne.

menettdminen/
uudelleen rakentaminen

* Rakentuu aikaisemmalla tuntemiselle
* Rakentuu asioiden yhdessi tekemiselle Luottamuksen
* Rakentuu ajan kanssa jne. rakentuminen

Kuva 12. Esimerkki datan prosessoinnista ja aineiston analysoinnista Gioia-meto-

dilla yhden avainkasitteen osalta (mukaillen Gioia et al. 2012)

Kuvaan 12. on havainnollistettu esimerkki siitda, miten tutkimuksen yhden avainka-
sitteen, luottamuksen, ymparille on muodostettu 2.tason teemat ja kuinka sita ennen
1.tason konseptit eli pelkistykset ovat yhdistyneet 2.tason teemoihin. 1.tason kon-
septeihin on kirjattu satunnaisesti joitain pelkistyksia. Pelkistyksia oli materiaalissa
esimerkkikuvaa huomattavasti suurempi lukumaara, joten kuvaan on tata varten
merkitty jne.-merkki kuvantamaan, etta esimerkit ovat vain pieni otos pelkistyksista.
Samanlainen datan prosessointi ja analysointi tehtiin lisaksi kahden muun tutkimuk-

sen avainkasitteen, allianssin seké luottamuksen rakentumisen tekijéiden, osalta.

Koska tutkimus oli luonteeltaan vertaileva case-tutkimus, jatkui analyysi viela edel-
leen. Gioia-analyysin seuraavassa vaiheessa luotiin uusi excel-taulukko. Seka pro-
jekti A:lle ettd projekti B:lle luotiin kullekin kolme vélilehte& tutkimuksen avainkasit-
teiden mukaan. Esimerkiksi luottamus-avainkasitettd analysoidessa projekti A:n
A_luottamus- vélilehdelle hahmoteltiin luottamuksen 2.tason teemat eli maaritelma,
hyodyt/edut, menettaminen/uudelleenrakentaminen ja luottamuksen rakentuminen.
A_luottamus-valilehdelle siirrettiin A-projektin aineistoon kuuluvat kunkin 2.tason
teeman sille kuuluvat 1.tason pelkistykset ja B-projektin B_luottamus-vélilehdelle
sille kuuluvat pelkistykset. 2.tason teemojen alle kootut pelkistykset hahmottuivat
paremmin, kun ne koottiin yhteen paikkaan. Kummankin projektin teemat ja pelkis-

tykset kaytiin [&pi projektikohtaisesti.
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Kunkin projektin 1.tason pelkistyksien joukosta etsittiin yhtenevaisyyksia. Jos sama

aihe esiintyi useamman kerran, korostettiin aihe varikoodeilla.

Gioia-analyysin seuraavassa tydvaiheessa siirrettiin projektien A ja B 1.tason kon-
septit teemoittain vierekkain samalle vélilehdelle. Alla olevaan kuvaan 13. on ha-
vainnollistettu, kuinka 2.tason teeman alle on siirretty kummankin projektin 1.tason
konseptit vierekkain. Rinnakkain asettelun avulla paastiin vertailemaan projekteja
toisiinsa seka loydettiin yhtalaisyydet ja eroavaisuudet. Tulososio on rakennettu tut-
kimuksen kolmen avainkasitteen pohjalle ja kunkin avainkasitteen alalukuina kulke-
vat Gioia-analyysissé hahmotellut 2.tason teemat.

Luottamuksen rakentuminen

A B

Avoimin kortein pelaaminen rakentaa luottamusta Luottamus rakentuu avoimuudelle ja osoittamalla, etts tekee parhaansa.
Luottamus rakentuu yhdessa tekemilla./ Luottamuksen

rakentumiseen vaikuttaa aiempi tunteminen. Luottamusta rakentaa muutoskyvykkyys, yhteisen tahtotilan osoittaminen.
Luottamusta rakentaa avoimuus ja rehellisyys, rohkeus sanoa mita ajattelee. Luottamuksen rakentamiseen kannattaa kéyttidd aikaa, jotta ihmiset tutustuu
Luottamus rakentuu aikaisemmalla tuntemiselle. Luottamus rakentuu uskomuksiin toisen hyvista tarkoitusperista.

Kokemus ja ik# luovat luottamusta. Luottamus ottaa aikansa ja syntyy tekojen kautta.

Luottamus rakentuu avoimuudelle, tiedon jakamiselle. Luottamus

rakentuu sille, ettéd pyrkii tekem&in parhaansa ja yhteistydkywvylle. Luottamusta rakennetaan teoilla, toimimalla sovitusti.

Luottamus rakentuu kykyyn kuunnella ja olla kiinnostunut
toisesta osapuolesta. Luottamus rakentuu
vastaanottokyvykkyydelle. Luottamus on taustalla aina olemassa, mutta se rakentuu vahitellen.

Kuva 13. Kuvakaappaus Gioia-analyysin toisesta tydvaiheesta

5.8 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksella etsitdén yleensé uutta tietoa jostain asiasta, mutta tiedon todenta-
miseksi on hyva kiinnittda huomiota lisaksi tutkimusmenetelmien luotettavuuteen eli
reliabiliteettiin ja validiteettiin. Tuomi & Sarajarvi (2002,131) ovat huomioineet, etté
laadullisen tutkimuksen luotettavuuskeskustelussa nousee hyvin nopeasti esiin ky-
symykset totuudesta ja objektiivisesta tiedosta. Tiedon totuudellisuus on kiinni pal-
jolti siita, minkalaiseen totuusteoriaan halutaan uskoa. Korresponssiteorian mukaan
totuus liittyy maailmaan, jota voidaan varmentaa aistihavaintojen avulla, kun taas
koherenssiteoriassa totuudellisuus on yhteyksissé ihmisten luomiin sopimuksiin ja
kielikuviin.

Pragmaattinen totuusteoria on kytkdksisséa erilaisiin toimimisen mahdollisuuksiin ja

konsensukseen liittyvassa totuusteoriassa totuudellisuus luodaan ihmisen kanssa
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yhteisymmarryksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 132). Jos tiedon objektiivisuuden
mahdollisuutta peilataan totuusteorioihin, voidaan nahda, etta vain korresponssiteo-
rian mukaan tieto voi olla taysin objektiivista. Tuomi & Sarajarvi (2002, 133) jatkavat
pohdintaa toteamalla, etta objektiivisuudesta puhuttaessa olisi tarkasteltava lisaksi
havaintojen luotettavuutta ja puolueettomuutta. Taman tutkimuksen osalta on pyritty
kasittelemaan tutkimusmateriaalia mahdollisimman objektiivisin ottein. Tosin haas-
tattelumateriaalia kéasitellessa tutkija pakosti tulkitsee ja havainnoi aineistoa omien
lahtbkohtiensa kautta, joihin vaikuttaa niin tutkijan sukupuoli, ika, intressit ja asen-
teet. Nain ollen voidaan todeta, ettd taydelliseen totuudellisuuteen ja tiedon objek-
tilvisuuteen on liki mahdotonta paasta.

Tarkeada tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa on arvioitava kuitenkin ennen
kaikkea tutkimusta kokonaisuutena, jolloin tutkimuksen sisainen johdonmukaisuus
korostuu. Tama tarkoittaa, ettd on tiedettava mita ja miksi tutkitaan. Tutkijan on ha-
vainnoitava omat sitoumuksensa eli oma kiinnostus, oletukset ja tutkimuksen myoéta
muuttuneet kasitykset. Merkitystd on aineistonkeruutavalla, haastateltavilla, tutki-
muksen kestolla ja raportoinnilla (Tuomi & Sarajarvi 2002, 135-138). Tutkimuksen
osalta on pyritty siihen, ettd tutkimus on johdonmukainen ja looginen kokonaisuus.
Tutkimuksen alkuasetelmiin ndhden tiedon maara lisaantyy jatkuvasti tutkimuksen
loppua kohden, jossa lopulta kaikki esille tullut tieto ja havainnot tulkitaan rationaa-

lisesti.

5.8.1 Reliabiliteetti

Luotettavuutta havainnoidaan usein reliabiliteetin avulla. Monet lahteet toteavat re-
liabiliteetin tarkoittavan mittaustuloksen toistettavuutta eli sitd, etta tulokset ovat ei-
sattumanvaraisia (mm. Hirsjarvi et al. 2015, 231; Uusitalo 1997, 84). Hirsjarvi et al.
(2015, 231) kirjoittavat, etta ei-sattumanvaraisuus voidaan todentaa esimerkiksi
silla, jos arvioijat paatyvat samaan tutkimustulokseen tai jos samaa henkil6a tutki-
taan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos, voidaan tulos todeta reliaabiliksi.
Juuri tallaiseen toimintatapaan on tassa tutkimuksessa pyritty: etta tutkimus olisi toi-
sen tutkimuksentekijan helppo toisintaa.
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Toisaalta Eskola & Suoranta (2000, 210) toteavat, etta kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa paaasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja néin ollen luotettavuuden
arviointi pitda koskea koko tutkimusprosessia. Tasta syysta tutkimuksen luotetta-

vuutta parannettiin tarkalla selostuksella kaikista tutkimuksen eri vaiheista.

Lukijaa auttaa, jos tutkimustulosten selostusta rikastutetaan esimerkiksi suorilla
haastatteluotteilla tai muilla autenttisilla dokumenteilla (Hirsjarvi et al. 2015, 232-
233). Tulosten raportoinnissa onkin kaytetty harkiten, mutta kuitenkin riittavissa
maarin, lainauksia haastatteluista. Suorat otteet haastatteluista eivat pelkastaan
elavaita tekstia vaan tuovat esille seka havainnollistavat analysoitavaa teemaa kay-

tannon tasolle.

Eskolan & Suorannan (2000, 213) mukaan aineiston tulkinta on reliaabeli, kun se ei
sisélla ristiriitaisuuksia. Kirjoittajat jatkavat, ettd reliabiliteettia voidaan parantaa
tassa kohdin osoittamalla ilmién yhdenmukaisuutta eri tavoin, useammalla havain-
nointikerroilla ja useamman havainnoitsijan kayttamisella. Voidaan nahda, etta yh-
denmukaisuus saavutettiin saturaatiopisteen kautta eli kylladntymispisteella.

Tama paransi reliabiliteettia, silla saturaatiopisteessa haastatteluaineisto alkoi tois-
taa itseaan (Tuomi & Sarajarvi 2002, 89). Havaintokertoja oli useita, analyysissa
kaytettiin paljon aikaa siihen, ettd haastattelumateriaalia luettiin lukuisia kertoja, ai-
neisto teemoiteltiin ja analysoitiin sek& erikseen etté viela vertailtiin kahden projektin
materiaalia keskendan. Useampaa havainnoitsijaa ei ollut tutkimuksessa mahdolli-

suutta kayttaa, joten talta osin reliabliliteettia ei pystytty todentamaan.

5.8.2 Validiteetti

Tutkimusta tehdessa on kiinnitettava reliabiliteetin lisdksi huomiota validiteettiin eli
tutkimuksen patevyyteen. Hirsjarvi et al. (2015, 231) ja Uusitalo (1997, 84) mukaan
validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sitd, mita on

tarkoituskin mitata.
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Koskinen et al. (2005, 254) jakavat validiteetin kahtia: 1) sisaiseen ja 2) ulkoiseen
validiteettiin. Sisainen validiteetti tarkoittaa tulkinnan sisaista loogisuutta ja ristirii-
dattomuutta, kun taas ulkoisella validiteetilla viitataan siihen, yleistyykd tulkinta mui-
hinkin kuin tutkittuihin tapauksiin. Validi tieto tarkoittaa kaytanndssa sita, etta tutki-
muksen tulosten pitaisi pystya yleistymaan ja sita, etta tutkijan 10ydot eivat perustu
virheellisiin haastattelulausumiin tai havaintoihin, jatkavat Koskinen et al. (2005,
254). Tata kautta juuri kysymysten asettelulla on vaikutusta tutkimuksen validiteet-
tiin. Taman tutkimuksen siséinen validiteetti osoitettiin rakentamalla tutkimus loo-
giseksi kokonaisuudeksi ja osoittamalla tutkimuksen johtopaatdsten ja pohdinnan
muodostuvan seké teoriasta ettd aineistosta. Ulkoisen validiteetin osoittamiseksi
haastatteluiden kysymysasetteluun kiinnitettiin erityistd huomiota. Kysymykset laa-
dittiin kayttden apuna tutkimuksen ohjaajalta saatua matriisipohjaa, joka auttoi yh-
distamaan tutkimuksen paa- ja alatutkimusongelmat tutkimuksen teoriaan. Kysy-
mykset viela kaytiin lapi ohjaajan kanssa seka tehtiin ennen varsinaisia haastatte-

luita yksi koehaastattelu.

Validiteettia on mietittava jo siiné vaiheessa, kun tutkimusmenetelmaa valitaan. Uu-
sitalo (1997, 86) kirjoittaa, ettd teoreettisten ja empiiristen maaritelmien on pystyt-
tava yhdistymaan toisiinsa. Taman tutkimuksen kannalta oli oleellista valita sellai-
nen tutkimusmenetelméa, jonka avulla saadaan tutkimukselle tarpeeksi informaa-
tiota. Nain voidaan katsoa, etta henkilokohtaisesti tehdyt teemahaastattelut tukivat
tutkimuksen validiutta. Hirsjarvi & Hurme (2000, 189) tuovat esiin, ettéd validiuden
kannalta on tarkeda osoittaa lahteiden luotettavuus. Tassa tutkimuksessa haasta-
teltavat edustivat henkiloita, joilla kaikilla oli osallisuus case-projekteihin. Samalla
he olivat perehtyneitd aiheeseen ja heita pystyttiin pitamaan edustavana joukkona
tutkimuksen osalta. Kysymystenasettelu ja kohderyhma haasteltavien osalta toivat
monipuolisen aineiston, jossa pystyttiin saavuttamaan kylladntymispiste eli kohta,
jolloin aineisto alkaa toistaa itsedan. Validiteetti tata kautta saavutettiin tutkimuk-

selle.
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Hirsjarvi et al. (2015, 233) syventavat pohdintaa kirjoittamalla, ettd tutkimuksen va-
lidiutta voi tarkentaa kayttamalla tutkimuksessa useita menetelmia. Monimenetel-
maisyytta voidaan kutsua termilla triangulaatio tai vaihtoehtoisesti termilla kiteytta-
minen (engl. crystallization). Jalkimmainen maaritelma on varsin osuva, jos halutaan
ajatella tutkimuksen olevan kuin kristalliin katsomista: mitd me ndemme, kun kat-
somme kristallipalaa. Se riippuu siitd, kuinka me kristallipalaa katsomme. Seka Hirs-
jarvi et al. (2015, 233) ettéd Tuomi & Sarajarvi (2002, 141-143) viittavat triangulaati-
osta kirjoittaessaan Denziniin (1970, 1978), joka on jakanut triangulaation neljaén
eri tyyppiin: 1) metodologiseen trianglulaatioon 2) tutkijatriangulaatioon (useampi
tutkija mukana) 3)t eoreettiseen triangulaatioon ja 4) aineistotriangulaatioon.

Taman tutkimuksen kannalta tarkeita kohtia etenemisen ja tulosten kannalta oli sel-
vittdd perusteellisesti tutkimustapa, eri analysointimetodit seka niiden sopivuus juuri
tahan tutkimukseen. Analysointimetodin lisaksi oli oleellista ymmartaa, toteute-
taanko kvalitatiivinen tutkimus vai kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimusaihe ka&sitteli
luottamusta, joten oli perusteltua paatya tekemaan kvalitatiivinen tutkimus henkilo-
kohtaisilla haastatteluilla. Riittavan perehtyneisyyden kautta kavi ilmeiseksi, etta
juuri siséllénanalyysi sopi analysointimetodiksi. Siséllonanalyysin avasi uusia mer-
kityssisaltoja tutkimusongelmaan liittyen. Aineistoa oli mahdollista lahestya niin ai-
heistolahtotisesti, teoriaohjaavasti kuin teorialahtdisestikin (mm. Tuomi & Sarajarvi
2013; Vilkka 2005). Hirsjarvi et al. (2015,233) mukaan on mahdollista lisaksi yhdis-
taa naita lahestymistapoja, mutta siihen pitaa tutkijan 16ytad hyva perustelu. Lopulta
tutkimuksen lahestymiskulmaksi valikoitui aineistol&ahtdinen analyysi, silla se tuntui
tukevan tutkijan teorian viitekehyksessa luomaa synteesia luottamuksen rakentumi-
sesta ja empiriaosuuden haastatteluiden analyysia. Triangulaatiota tutkimuksessa
kaytettiin sisallonanalyysin osalta, silla haastattelumateriaali analysoitiin kahteen ot-
teeseen, hieman eri tavoilla. Tata analyysimetodien triangulaatiota kaytettiin, koska

haluttiin vahvistaa tutkimustulosten oikeellisuutta.
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5.9 Tutkimusetiikka

Tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa se, etta tutkielma toteutetaan eettisesti tarkoin
maaritetyin perustein. Eskola & Suoranta (2000, 59) kirjoittavat, etta tutkijalla on

hyva olla riittavasti herkkyyttd huomioida oman tutkimuksen ongelmakohdat.

Tutkimusetiikassa mietittavia nédkdkulmia ovat tutkimuksen aikana tutkittavien ja tut-
kijan valinen riippuvuussuhde, tutkimuksen luottamuksellisuus ja anonymiteetin tur-
vaaminen ja se, miten ollaan johdattamatta tutkittavia harhaan (Eskola & Suoranta
2000, 56). Uusitalo (1997, 30) viittaa siihen, ettd on tahdattava luotettaviin tuloksiin
ja pyrittava jo ennakoitavasti valttamaan tulosten vaarinkayttda ja virheellisia tulkin-
toja. Tuomi & Sarajarvi (2013,131) tuovat esille, etta tutkimusetiikkaan kuuluu se,
etta tutkimukseen osallistujat tietdvat misté tutkimuksessa on kyse. Osallistujille pi-
taa olla lisaksi selvaa, etta osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista.

Tutkimuksen kannalta oli oleellista, miten haastattelut toteutettiin. Kaikki haastatel-
tavat osallistuivat vapaaehtoisesti haastatteluihin. Tutkija piti huolta siita, etta han ei
tuonut haastattelutilanteessa omia nakemyksiaén esille tutkimukseen liittyen, vaikka
valilla haastateltavat mielipiteitd kyselivatkin. Kaikissa yksildhaastatteluissa kysyt-
tiin kaikilta haastateltavilta samat kysymykset, vaikka valilla keskustelut laajenivat-
kin perusasetelmasta laajemmalle. Ryhmé&haastattelussa tutkija piti huolen, etta
kaikkien mielipide tuli yhtalaisesti esille. Oli tarke&d, etta haastattelijan ja haastatel-
tavan valilla ei ollut riippuvuussuhdetta esimerkiksi tyon kautta. Nain voitiin pitaa

kiinni tutkimuksen objektiivisesta tutkimusotteesta.

Tutkimukseen osallistuville haastateltaville |&hettiin kaikille etukateen tietoa tutki-
musaiheesta ja -tarkoituksesta. Heitéd kontaktoitiin jokaista erikseen ennen haastat-
telua ja toimitettiin haastattelukysymykset etukateen tutustuttavaksi. Kaikille haas-
tateltaville kerrottiin jo haastatteluaikoja sovittaessa, etta haastateltaville taataan

anonymiteetti.
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Haastattelija kertoi liséksi, etta tekstilainauksia varten otetaan aina ensin haastatel-
tavaan yhteys, jotta varmistetaan lupa suoran lainauksen kayttoon tutkielmateks-
tissa. Jokaista henkil6d, jonka lainausta kaytettiin tulososiossa, kontaktoitiin sahko-

postilla tutkielman valmistuessa, ja lainauksien kaytolle saatiin haastateltavilta lupa.

6. TULOKSET

Tassa luvussa raportoidaan tutkimuksen tulokset. Varsinainen tulosten analysointi
tehdaan vasta Johtopaatokset ja Pohdinta-luvussa. Koska tutkimus toteutettiin ver-
tailevana case-tutkimuksena, kaydaan luvussa lapi rinnan niin projekti A:n kuin pro-
jektin B:n tuloksia jaa seka aihe-alueittain vertaillaan saatuja tutkimustuloksia toi-
siinsa. Haastateltaville taattiin haastatteluvaiheessa anonymiteetti. Anonymiteetin
takaaminen nahtiin tarkeaksi, silla tutkimus kasitteli luottamuksen rakentumista.
Anonymiteetti takaamalla voitiin haastattelutilanteissa keskittya rennosti ja vapaasti
keskustelemaan aihealueesta ilman painetta siitd, etta haastattelun sisalt6 olisi va-
paasti kenen tahansa nahtavissa. Tutkimuksen yleisen luotettavuuden kannalta rat-
kaisu oli kaytdnnossa toimiva, silla haastatteluaineisto oli varsin runsasta ja keskus-
telut haastattelutilanteissa monimuotoisia. Tama lisasi tutkimuksen yleista luotetta-

vuutta.

Haastateltavat on ryhmitelty projekteittain sattumanvaraisesti ja haastateltavien ni-
mien sijasta on kaytetty koodausta. Anonymiteetin takia ei tuloksissa ole tuotu esiin
haastateltavan sukupuolta. Haastateltavana tutkimuksessa oli yhteensa 19 henki-
|6&. Naista 10 henkiloa haastateltiin projektissa A ja 9 henkildéa projektissa B. 17
haastateltavista oli miehia ja 2 naisia. Kummassakin projektissa haastateltavina oli
seka toteuttajan ettd suoraan tai valillisesti projektikohteen kayttajan edustajia. Tut-
kimuksessa tehtiin yksi viiden henkiléon ryhmahaastattelu ja 14 yksil6haastattelua.
Kaikki haastateltavat olivat joko allianssin projektiryhmé&n ja/tai projektin johtoryh-

man jasenia.
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Kun tutkimusstrategiasta ja -menetelmista kirjoitettiin tutkielman luvussa 5, mainittiin
yksil6haastatteluiden liséksi tehdyn yksi fokusryhmahaastattelu. Tulososiossa ei ole
erikseen eroteltu yksil6- ja ryhmé&haastattelua vastauksia purettaessa, vaan haas-
tateltavien vastaukset on poimittu analyysia varten ryhmé&haastattelun keskuste-
lusta. Koska fokusryhmahaastattelussa ei pystytty kaymaan taysin kaikkia samoja
kysymyksia lapi kuin yksilohaastatteluissa, ei kaikkiin kysymyksiin saatu yhta laajoja
vastauksia. Luvun 7 tutkimusrajoitteissa otetaan tarkemmin kantaa, miten tama

seikka vaikutti tuloksiin ja niiden luotettavuuteen.

Haastateltavien kommentteja lainatessa tekstiin, H viittaa henkiloon ja A viittaa pro-
jektiin. Haastateltavat on numeroitu kummassakin projektissa numeroilla 1-10 (pro-
jekti A) ja 1-9 (projekti B) valilla sattumanvaraisesti. Jos esimerkiksi viitataan projekti

A haastatteluun 5, on se kirjoitettu tekstiin muodossa HAS.

Haastattelun tuloksista

Kun lahdetaan analysoimaan saatuja tutkimustuloksia, on tutkijan syyta kiinnittaa
huomiota nimenomaan siihen, miten tuloksia kasitella&n. Haastatteluja analysoita-
essa, jossa on saatu tulokseksi haastateltavien kasityksia, mielipiteita, asenteita ja
arvoja, on tuloksia tulkittava aina kysymystenasettelua vasten (Uusitalo, 1997, 93).
Tama tarkoittaa sita, etta tutkimustuloksia havainnoidessa on syyta pitaa koko ajan
ns. tutkijan lasit paassa ja kasitella vastauksia samaan aikaan seka objektiivisesti
etta kriittisesti. T6ttd (2000, 24) toteaakin kirjassaan, ettd haastattelujen vastaukset
eivat sellaisenaan ole tutkimuksen tuloksia. Tuomi & Sarajarvi (2013,103) jatkavat
siséllénanalyysista Kkirjoittamalla, ettd analyysimetodia kritisoitu keskeneraisyy-
desté: tutkija on voinut kuvata hyvin tarkasti analyysin, mutta tutkimuksessa ei ole
kuitenkaan kyetty tekemaan mielekkaita johtopaatoksia vaan esitelty jarjestetty ai-

neisto tuloksina.

Tuloksissa kerrotaan, mita haastateltavat ymmartavat allianssilla seka kaydaan lapi
allianssia eri nakokulmista. Seuraavaksi kasitellaan se, miten haastateltavat koke-
vat luottamuksen niin yleiselld tasolla kuin henkilokohtaisestikin.
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Liséksi on esitetty haastateltavien nakemys siita, miten luottamuksen merkitys
eroaa alliansseissa verrattuna perinteisiin urakkamuotoihin. Tulosten kasittely jat-
kuu kasittelemalla allianssin eri vaiheita ja haastateltavien nakemyksia siitd, mitka
eri tekijat rakentavat luottamusta allianssin eri vaiheissa. Haastateltavat ovat otta-
neet kantaa siihen, mika on heidan mielestaan tarkein vaihe luottamuksen rakentu-
misen kannalta. Lopuksi haastatteluista on tehty luvun loppuun yhteenveto teemoit-
tain: allianssi, luottamus ja luottamusta rakentavat tekijat allianssissa. Yhteenveto

on havainnollistettu taulukoiden avulla.

6.1 Allianssi eri ndkdkulmista

6.1.1 Allianssin maaritelma

Haastattelututkimuksen aluksi kaikilta haastateltavilta kysyttiin, millaisena toteutus-
muotona he nakevat allianssin. Kysymyksen avulla haluttiin selvittda haastatelta-

vien allianssiymmarryksen taso.

Projekti A

Haastateltavien vastauksista nousi vahvasti esiin yhteistoiminta eri muodoissaan.
Allianssi nahtiin yhteen hiileen puhaltamisena, yhteisina toimintamalleina, yhteisina
tavoitteina, yhteisena suunnitteluna ja yhteisien ratkaisujen hakemisena. Haastatel-
tavat nékivat allianssin toteutusmuotona, jossa tdma yhteistoiminta lahtee jo alusta
alkaen ja periaatteisiin kuuluu luottamus ja riskien tasaaminen. Haastateltavien mie-
lestd allianssi on sopimusmalli, josta on purettu pois vastakkainasettelu ja tata
kautta se mahdollistaa ajattelun oman roolin ulkopuolelta. Vastauksissa kerrottiin

allianssissa olevan omat pelisaannot, joissa korostuu kanssakayminen ja yhteistyo.

"Yhteistoiminnallisuus, yhteinen tekeminen, ei rakenneta ristiriitoja, vaan ra-
kennetaan yhteisia tavoitteita... Kohtuuaikainen integraatio mahdollistaa sita
hyvaa yhdessa tekemisté eri osapuolten kanssa."(HA7)
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"Se tekee sen tietysti, ettd hanke on yhteinen heti alkuvaiheesta lahtien. Se
sovitaan, miten rakennetaan...Ja silloin kun se tapahtuu heti Id&hdbssé yhta
aikaa, niin se on vahan toisenlainen ajatusmaailma ..."(HA9)

Projekti B

Vastauksissa korostui vahva yhteistoiminta ja samalla asialla oleminen. Allianssi k&-
sitettiin toteutusmuotona, jossa paatetaan seka ratkaistaan asiat saman poydéan aa-

ressa avoimesti ja ilman salaisuuksia.

Haastateltavat kertoivat allianssin olevan riskien ja mahdollisuuksien jakamista. Al-
lianssista todettiin, ettd se on tapa toimia ja yhteista keskustelua. Allianssi oli vas-
tausten mukaan lisaksi henkilokemiaa. Toisaalta yhdessa haastattelussa hammas-
teltiin, kuinka allianssia ja ylipaataan tiivimpaa yhteistoimintaa ajatellaan uutena to-
teutusmuotona. Allianssiin oli haastateltavilla usko, ettd se on toteutusmuotona toi-

miva.

"...tamé& yhteinen riskien ja mahdollisuuksien jakaminen. Eli kukaan osapuoli
ei ole yksin, jos tehd&én virheita tai [dydetaan joku parempi ratkaisu. Se on
kaikkien hyoty tai haittaa siin& kohtaa."(HB1)

"...mua vahan puolittain rassaa, etta tata markkinoidaan valtavana uutuutena
nyt... ettd hammastyttavaa, etta ollaan saman pdydan déressa puhumassa
kaikki. Ja kukaan ei jemmaa mitddn. Niin ajatella, ettd nainkin voi
tehda."(HB2)

"Usko on vahva, etta tama on muutakin kuin vain ismi, mika tulee ja menee,
vaan toivottavasti tama kehittyy tasté edelleen.” (HB6)
Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Kummankin projektin haastateltavien vastauksissa korostui yhteistoiminta. Projek-
tissa A:n haastatteluissa tuotiin esiin useammassa haastattelussa painotusta alusta

alkaen tekemista yhdessa.
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Tama painotus ei noussut esiin projekti B:n haastatteluissa. Kummassakin projek-
tissa yksi henkild nosti esiin riskit ja mahdollisuuden tasata niita allianssin avulla.
Seka projekti A:n ettéd B:n vastauksissa maariteltiin allianssia toteutusmallina, jossa

toimitaan avoimesti ja ilman salaisuuksia.

6.1.2 Allianssin sopivuus toteutusmuotona

Haastattelututkimuksella kartoitettiin haastateltavien nédkemysta sekd kokemuksia
siitd, minkalaisiin projekteihin allianssi sopii. Samassa yhteydessa haastateltavia
pyydettiin miettimaan eroja allianssin ja muiden toteutusmuotojen valilla. Vastaus-
ten avulla oli tarkoitus ottaa selvaa, kuinka hyvin haastateltavat tunnistivat erot eri

toteutusmuotojen valilla.

Projekti A

Vaikka kokemukset alliansseista olivat hyvin vaihtelevia m&éarallisesti, oli jokaisella
haasteltavalla nakemyksi& allianssin sopivuudesta toimintamallina. Vastauksista
selvisi, ettd suurin osa haastateltavissa koki allianssin sopivan parhaiten korkearis-
kisiin, haastaviin, monimutkaisiin ja epavarmuudella seka muuttuvilla tekijéilla va-
rustettuihin projekteihin. Projekteissa pitdisi olla jotain spesiaalia. Muutamassa
haastattelussa korostui vastauksissa, etté allianssi sopii kooltaan suurempiin hank-
keisiin. Vastauksissa allianssiin sopivaa hankekokoa havainnollistettiin euromaa-
rilla, joka vaihteli 30-150 miljoonan euron valiltd. Toisaalta vastauksissa kerrottiin,
ettd allianssin kaytolle ei ole rajoitteita. Itse aikaa vievat ja raskaat prosessit allians-
sissa saattavat toimia rajoitteina ja allianssi ei sovi toisaalta haastateltavien mielesta

toteutusmuotona joka paikkaan. Se ei ratkaise rakennustoiminnan ongelmia.

"Allianssi ratkaisee kaikki ongelmat tdna paivana. Oikeasti allianssi ei rat-
kaise mitaan ongelmia." (HAG6)
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Liséksi allianssissa nahtiin olevan jyvasid muunkin tyyppisiin toteutusmuotoihin ja
sen antavan parempia mahdollisuuksia projektinhallintaan. Vain yhdessa haastat-

telussa rajattiin, etté allianssi sopii parhaiten julkisiin hankkeisiin.

"Jos hankkeessa on jotain epavarmuutta, riskitekijoita, jotain vaikeita suun-
nitteluratkaisuja, silloin timmoinen osapuolet yhdistava sopimusmalli toimii
ehka parhaiten." (HA4)

"...riittdvan haastava, monipuolinen, monimutkainen hanke kyseessa. Mutta
se peruste sille, ettéa miksi niin, on se etté se hankintamenettely on niin ty6las.
Sen takia ei kannata pikkuprojekteissa tehdéa. Sekin oli ihan vaaré perustelu,
silla mita jarkea on, etta hankintamenettely on niin hankala, ettei sita voi kayt-
taa." (HA7)

Hyvista puolista kysyttédessa projekti A:n haastateltavat mainitsivat vastauksissaan
hankkeiden lynyemmaéan kokonaiskeston, riskien tasaamisen, avoimuuden niin vuo-
rovaikutuksessa kuin kustannuspuolella, pyrkimyksen luottamukseen ja mahdollis-

tavan sopimusrakenteen.

"Hyvana puolena taas sitten se, etta kustannusrakenne on ollut taysin avoin
koko ajan.” (HAS)

Usea haastateltava halusi nostaa esiin eri toteutusmuodoista puhuttaessa paljon
kaytdssa olleen toteutusmallin, projektinjohtourakoinnin. Haastateltavat, jotka ottivat
esiin taman toteutusmuodon, vertasivat kaikki allianssia juuri nimenomaan projek-
tinjohtourakkaan. Toteutusmalleissa on haastateltavien mukaan paljon yhteista,

mutta erojakin on huomattu.

"T&éa on yksi péivitys siihen projektinjohtourakkaan, tdmé allianssi.” (HA2)

"Siind on se kanssakdyminen, yhteistyd vielé tiivimp&a kuin néissé avoi-
missa projektinjohtourakkamalleissa. Se on lahinna sukua sille, mutta viela
tiiviimpi.” (HAB)
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Kun haastateltavia pyydettiin miettimaan eroavaisuuksia allianssin ja perinteisem-
pien toteutusmuotojen valilla, heratti aihe paljon keskustelua. Haastateltavat koki-
vat, etta perinteisissa toteutusmuodoissa henkilokemioilla ei ole niin suurta merki-
tystd. Toiminta perustuu niissd enemman totuttuihin kaytantéihin, sopimuksiin ja
kayttohistoriaan. Toisin sanoen toiminta perustuu tarkasti asetettuihin rajoihin ja nii-
den noudattamiseen. Perinteisissé urakoissa nahtiin, etta toimijat ajavat enemman
omaa etuaan eika nahda kokonaisuutta. Perinteisissa urakoissa tilaaja voi mieltda
helposti olevansa kaikkien vedatettavissa. Toteutusmuoto koettiin toimintana, joka
on kuin pokeria pelaisi: osa korteista on koko ajan piillossa. Haastateltavien mielesta
perinteiset toteutusmallit perustuvat enemman epaluottamukselle ja allianssit taas

luottamukselle.

Allianssissa puolestaan haastateltavien ndkemyksen mukaan on kaikilla samat kor-
tit ja ne kaikki nakyvilla. Allianssista puhuttaessa haastateltavat sanoivat toiminnan
perustuvan yhteistydlle ja yhteisen hyvan tavoitteluun. Liséksi tuotiin esiin, etta alli-

anssissa kustannukset oli mahdollista ottaa haltuun alusta alkaen.

"...meilla on sellaisia asioita, joita ei kerrota heti. Sitten ne tulee ilmi. Se on
koko ajan sellaista toisen epailya se urakkasuoritus ...Allianssissa ei voi syn-
tya téllaisia. Ne pitda olla koko ajan esilla ne asiat. Ei loppuyllatyksia." (HA2)

"Perinteisissa siind on kaikilla osapuolilla turvana ne tutut kaytannot ja sopi-
musehdot. Yhteistoiminnallisissa niitd ei ole vaan pitaa sopia projektikohtai-
sesti." (HA4)

Vain yhdesséa haastattelussa pohdittiin johtamisen mallia eri toteutusmuodoissa ja
vahvan perinteisen johtamismallin sopivuutta yhteistoiminnallisiin toteutusmuotoi-
hin.

"Miten vahva sivistynyt johtajuus soveltuu tallaiseen yhdessa tekemiseen?
Se on toisaalta hyvin tehokasta, jos on hyva hanke, jossa on hyvat lahtokoh-
dat. Ja tammdinen enemman autoritaarinen jarjestelma paatoksenteossa ja
sehan on ihan ok, jos siella on sivistynyt rakennuttaja...” (HA3)
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Projekti B

Haastatteluiden kautta nousi esiin ajatus, etta allianssin sopivuus toteutusmuotona
ei ole valttamatta euroista kiinni. Allianssissa néhtiin toteutusmuotona olevan perin-
teiseen toteutusmuotoon verrattuna toteutustapa, jossa on parempi henki ja tahto.
Toisaalta perinteiseen toteutustapaan verrattuna allianssi nahtiin toimintana, johon

tarvitaan aiempaa enemman panostusta, aikaa ja resursseja.

“Niin olis se nyt hullua, ettd tammadinen ei sopisi mukautettuna muotona mihin
tahansa."(HB2)

"Positiivista tai sitten negatiivista, ...niin vie resursseja. Siihen ei auta mikaan.
Verrattuna johonkin normitouhuun."” (HB9)

Perinteiset urakat nahtiin taas toteutusmuotona, jossa epaéilylla on jatkuvasti oma
roolinsa. Haastateltavat toivat monipuolisesti esiin erityisesti allianssille ominaisia
piirteita ja toisaalta nousi vahvasti esiin perinteisissa urakoissa kaytettavien vanho-
jen toimintatapojen vahva taustavaikutus. Toteutusmuodon eroja pohdittaessa,
haastateltavat puhuivat eroista palkitsemismalleissa ja toimintakaytanteissa. Lisaksi
vastauksissa mainittiin valvojien roolit ja kuinka nimenomaan roolituksien kanssa on

meneillaan olevassa allianssiprojektissa epaselvyyksia.

"Ei ole sellaista, miké on néissa perinteisissé urakoissa, sielld on kuitenkin
se YSE-henki ja tilanteet ja katsotaan, se jalkijattdisyys, siella sita taustaa
pengotaan koko ajan, mita ollaan sovittu ja mitd kuuluu tehda. Tassa ollaan
oltu kaikki, tdssé on kayttajét...” (HB3)

”...tallainen perinteinen vanha valvontakaytantd. Meillah&n on tassa kaupun-
gin puolelta valvojat. Ja allianssissahan ei periaatteessa tarvittais valvojia ol-
lenkaan tai ainakin heidan roolinsa pitais miettia hyvin paljon tarkemmin, mité
tdssa on mietitty.” (HB1)

Toteutusmuotojen eroista keskusteltiin haastatteluissa vdhemman, silla suurim-
malle osalle haastatelluista meneillaan oleva projekti oli aivan ensimmainen allians-

siprojekti, jossa haastateltavat olivat mukana.
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Enemman haastatteluissa keskityttiin pohtimaan allianssia toteutusmuotona ja alli-
anssissa ilmenneisiin hyviin puoliin, silla sen selkiyttdmiseen haastateltavat nimen-
omaan oli tarvetta keskittyd. Useammat haastateltavat nostivat esiin vastauksis-
saan allianssin hyvaksi puoleksi yhteistoiminnan. Esiin nousi lisaksi mahdollisuus
jakaa riskeja, avoimuus, parempi vuorovaikutus ja joustavuus. Joustavuudella vii-
tattiin vastauksissa esimerkiksi siihen, etta projektiin sopimattomia henkil6ita on
mahdollista vaihtaa kesken projektin. Yhden haastateltavan mielestéa allianssin pi-

taisi olla ylipaataan tapa, jolla toimitaan ihmisten kanssa.

" Kyllahan se hyva puoli on ollut, kun alettu tekemaan, etta tassa ratkotaan
yhdessa néita asioita.” (HB4)

”...paljon I6ytyy hyvaa osaamista, sita etta jokainen itse kukin varmasti kehit-
tyy naihin asioihin, etta vietais tatd sanomaa eteenpain.” (HB6)

"Etta tavoite on hieno, mutta tama juuri tama keskustelun, keskusteluyhtey-
den tapa, mihin olisi hyva paasta, niin tassa on edellytyksia siihen." (HB8)

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Projekti A:ssa haastatteluissa puhuttiin useassa kohdin allianssin sopivuudesta toi-
mintamuotona, mutta tAmé& nakoékulma ei noussut kovinkaan paljon esiin projekti B:n
haastatteluissa. Projekti A:n haastatteluissa allianssi nahtiin sopivan erityisesti mo-
nimutkaisiin, haastaviin ja korkeariskisiin projekteihin. Kummankin projektin haas-
tatteluissa kuitenkin huomioitiin, ettéa allianssin sopivuus ei ole valttdAmaétta kiinni eu-

roista ja osasia siita olisi kaytettavissa muihinkin toteutusmuotoihin.

Projekti A:n haastatteluissa vertailtiin paljon perinteista ja yhteistoiminnallista toteu-
tusmuotoa. Projekti B:n haastatteluissa puhuttiin paljon vanhoista asenteista ja toi-
mintamalleista. Haastateltavat kuvailivat monisanaisesti meneillaan olevan allians-
sin ominaisuuksia, mutta vertailevaa asetelmaa oli vaikea saada haastatteluissa

esiin eri toteutusmuodoista puhuttaessa.
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6.1.3 Allianssin haasteet

Haastattelussa haluttiin tietaa, miten hyvin haastateltavat olivat tutustuneet alli-
anssi-toteutusmalliin. Sopivuuden ja hyvien puolien liséksi oli vastavuoroisesti hyva

kartoittaa haastateltavien ndkemys allianssin haasteista.

Projekti A

Vastauksista kavi ilmi, ettéa vaikka allianssilla nahtiin olevan lukuisia positiivisia puo-
lia, tuo tama yhteistoiminnallinen toteutusmuoto mukanaan uudenlaisia haasteita.

Haastateltavat kertoivat, etta allianssille on tyypillista usein normaalia korkeammat
odotukset. Samaan aikaan uusi toimintamalli tarkoittaa kuitenkin lisdaantynytta tyo-
maaraa, joka puolestaan luo aikatauluhaasteita. Resurssointi nahtiinkin erityisen
haastavana aiheena allianssissa. Vastaajat kokivat organisoitumisen osin ras-
kaaksi, tavoitteiden jalkauttamisen haastavaksi sekéa yhteisten ja yksimielisten paa-
tosten aikaansaamisen joskus tydlaéksi. Taustalla haasteita koko toimintamallille
luo muutosvastarinta ja vanhat asenteet seka toimintamallit. Haastateltavat mainit-
sivat kokonaisymmarryksen puutteen ja kokemattomuuden vaikuttavan allianssin

toimivuuteen.

"Ehké rima asetetaan korkeammalle kuin tavallisessa hankkeessa, niin sitten
my0s tydmaara lisdantyy. Etta kokouskaytannot lisaantyy. Mahdollisesti pro-
jektin muu organisointi kasvaa perinteiseen verrattuna. Siind on resurssoin-
tiin, organisointiin liittyva yksi haaste." (HA4)

"...se kuitenkin se vanha rakentamiskulttuuri nostaa paataan sieltd hetken
paasta. " (HA7)

Haastattelussa nousi esiin haasteina liséksi henkilokemiat ja johtaminen.

"Ettd yhdesséa paatetdadn, niin pitais olla joku, jolla on se viimeinen sana."
(HA10)
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Haasteita toi vastausten mukaan viela keskeneraiset sopimusmallit.

"Tehdaanko yksi sopimus, joka kasittaa kaikki vaiheet. Tehdaanké useampi
sopimus...” (HA4)

Vastaajien mukaan jokaisen projektin hieman erilainen sopimussisaltdé on haasta-
vaa ja vakioitu kaytanto toisi selkeyttd. Riskien, motivaation ja taloudellisten kan-

nustimien yhteensovittamiseen toivottiin sopimuksien avulla saatavan selvyytta.

Projekti B

Haastateltavat kytkivat suurimmat haasteet allianssissa kokemattomuuteen ja van-
hoihin toimintamalleihin. TAssa nousi esiin muutosvastarinta ja kyvyttdomyys muut-
taa omia toimintatapoja vastaamaan yhteistoiminnan vaatimuksia vastaavaksi.
Haastateltavat nakivat, etta helposti eri toimijat jatkoivat vanhoja toimintatapojaan,
jotka perustuivat perinteisiin toimintamalleihin. Asiantuntemuksen ja perehtyneisyy-
den puute saattoi vastausten mukaan johtaa siihen, etté ei tiedetd missa kohtaa

tehdaan erilaisia rajanvetoja

"Kun kukaan, se on inme, etta niita rakennuksia tulee valmiiksi. Valilla tuntuu,
etta kukaan ei tieda, minne ollaan menossa." (HB2)

“Niin tuota, se on sellainen, ...se on yks syy, varmaan..., ettei niille ollut oikein
selva, etta mikd tama homma on." (HB3)

Haasteet liittyivat vastausten mukaan resursseihin, tydomaaraan ja ajankayttoon.
Vastauksissa huomioitiin hieman rivien valista seikka, etta uudella toteutusmallilla
ei ole viela olemassa vakoituja kaytanteita ja palkkiomalleja. Yhdessa vastauksessa
viitattiin kayttajaan ja siihen, etté pitaisi osata vielda paremmin kuunnella projektin eri

vaiheissa kayttajan tarpeita.

*Jos on ihmisilla liikaa projekteja. Téma vie sité energiaa. Pitais jokaisen kat-

soa, etta ei ole liikaa.” (HB6)
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Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Kummankin projektin vastauksissa nousi esiin eri painotukset, vaikka samojakin
teemoja l0ytyi. Projekti A:n kohdalla suurimpina haasteita nahtiin organisointi ja re-
surssointi. Projekti B:ss& haasteiksi koettiin suurimmaksi osaksi kokemattomuus ja
vanhat toimintamallit sek& muutoskyvyttomyys. Seka projekti A:n etté B:n vastaus-
ten mukaan kokonaisymmarryksen puute ja asenne olivat haasteiden teemoina kes-
kiobssa. Samoin kummassakin perehtyneisyyden puute ja kokemattomuus koettiin
haasteina. Kuitenkin projekti A:ssa viitattiin sopimusten keskeneraisyyteen enem-
man ja vain projekti A:ssa tuli esiin tassé kohtaa riskien yhteensovittaminen ja suorat

viittaukset johtamiseen.

6.1.4 Kiriittisia tekijoita allianssin toimivuuden kannalta

Haastatteluiden kautta haluttiin selvittaa haastateltavien kasitys siitd, mitka tekijat
vaikuttavat allianssin onnistumiseen. Oli tirkeda saada haastateltavien henkilokoh-
tainen kokemus esiin, silla nakemys riippuu paljolti vastaajan roolista projektissa.
Eri mielipiteité kartoittamalla saatiin kerattya kokonaisnadkemys erilaisista tekijoista,

joiden kautta saadaan aikaiseksi toimivampi projekti.

Projekti A

Haastateltavat kokivat toimivuuden kannalta tarkeiksi seikoiksi oikean toteutusmuo-
don perustellun valinnan, asiantuntemuksen, oikein tehdyt henkildvalinnat ja sopi-
musmallin toimivuuden. Liki jokaisessa haastattelussa nousi esiin nimenomaan so-
pimustekniset aiheet, kun puhuttiin kriittisista tekijéista. Sopimukseen suhteen tar-

keana pidettiin riskien ja palkkioiden selkeytta.

"Ehka tata pidan viela kriittisena, ettd sopimusmallit eivat ole hirvean kokeil-
tuja ja koettuja viela. Pieni arvoitus..." (HA1)
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Vastauksiin kytkeytyi yhteisesti ajatus siitd, etta niin henkilévalinnoilla, tavoitteiden
asetannalla kuin tietotasollakin on merkitysta allianssin toimivuudelle. Jos kehitys-
vaiheessa ei pystyttaisikddn saavuttamaan asetettuja tavoitteita, joudutaan hanka-
laan tilanteeseen. Téassé kohtaa korostuu toimijoiden kokemus ja asiantuntemus.
Tietoa ja asiantuntemusta ei ole olemassa kovin monen hankkeen osalta, joten kriit-

tisia tekijoita ei ole valttamatta helppo tunnistaa:

"No kylla m& sanoisin, etta siihen valittavaan organisaatiohenkildst6on ja po-
rukkaan se kiteytyy. Jos oikeilla valintakriteereilla jamenettelylla saadaan
sinne oikeanlaiset henkil6t, saadaan hankkeelle asetetut tavoitteet jalkautet-
tua tekijaporukalle.” (HA4)

” Etté kehitysvaiheen jélkeen pééstaén tai paastéén tosi vaikean mutkan
kautta ja rakentamispaatods tehdaan vahan lilan eparealistisesti naiden tieto-
jen pohjalta. Se varmaan hankala paikka tulee siind vaiheessa, jos niihin ta-
voitteisiin ei pdastéa kehitysvaiheessa. Lopetetaanko se hanke kokonaan?”
(HAB6)

Projekti B

Haastateltavat nostivat esiin kriittisena tekija ymmarryksen ja perehtyneisyyden al-
lianssi-urakkamuotoon. Liséksi vuorovaikutuksella ja asenteella nahtiin olevan vai-
kutusta toimivuudelle. Vastaajat olivat sita mieltd, etta allianssin toimivuutta paran-
tavat oikeaksi todetut henkildvalinnat ja se, ettd projektissa toimivien henkildiden
henkilokemiat toimivat.

” Etté siihen pitdéa kiinnittdd &arimmaisen paljon huomiota, kun katsotaan,
minkélaisen porukan kanssa tehdéén ja millé miehistélla.” (HB2)

” Asenteet on ehka kriittisia tekijoita, jos taitoa ei |0ydy. Ajattelu se on var-
maan hankalaa sitten.” (HB4)

Haastateltavat nakivat toimivuuden kannalta osaavan projektinp&allikon olevan
avainasemassa. Projektipaallikko vaikuttaa niin yhteistydn sujuvuuteen kuin resurs-

sointiinkin.
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"...projektipééllikbn tehtédvéd on todella keskeinen...Se on merkittdva posti,
huomattavan merkittava. Mutta sitten se on henkildstakin kiinni, kuinka paljon
osaa ja uskaltaa ottaa sita, ettd tommosta osaamista tarvitaan ja tommosta
ja tommosta." (HB2)

Erityisena kriittisena tekijné haastatteluissa nousi esiin yhteisen kielen merkitys ja
tarkeys. Vastaajat kokivat, ettd kaikkien toimijoiden, mukaan lukien kayttajat, olisi

ymmarrettava mista puhutaan ja mista paatetaan.

"Sanotaan, etta ei rakentajatkaan ymmarra, ei halua aina ymmartaa toinen
toisiaan...Siiten pitais kayttaa aika paljon aikaa ja huomiota siihen, etté kaikki
ymmartaa, ettd mista puhutaan ja mita tarkoittaa...Se on se yhteinen kieli ja
sen loytdminen" (HB4)

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Kummankin projektin haastatteluvastauksissa korostettiin kriittisina tekijoina pereh-
tyneisyytta ja henkildvalintoja. Samoin yhdistavina tekijana toimii yhteistyokyvyk-
kyys. Projekti A:n vastauksissa viitattiin useasti sopimuksiin kriittisina tekijoinad, kun
taas projekti B:n kohdalla nostettiin kriittisiksi tekijoiksi osaava projektipaallikké ja
yhteinen kieli.

6.2 Luottamus

6.2.1 Luottamuksen maarittely

Haastattelut olivat avain siihen, ettd saatiin tietoon haasteltavien oma kokemus ja
nakemys luottamuksesta. Juuri tamé kysymys oli olennaista esittaa kaikille haasta-
teltaville. Yksinkertaista kysymystéa pidettiin yleisella tasolla perin vaikeana ja laa-

jana kysymyksena vastata.
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Haastattelija rajasikin kysymysta useammassa haastattelussa niin, etta tarkeda on
saada tietoon nimenomaan haastateltavan oma henkilékohtainen nakemys. Lisaksi
haastattelija toi esiin, ettéa kysymysta voi lahestyé ottamalla esille vain jonkin kulman

aiheesta.

Projekti A

Luottamusta maariteltiin kaikissa haastatteluissa monessa kohtaa kutakin haastat-
telua. Nain ollen luottamukselle saatiin lukuisia maarityksia. Erityisesti korostui se,
etta luottamus on kaiken toiminnan l&htokohta. Luottamukseen liittyy vahvasti yh-
dessa tekeminen ja se, etta tekee mita on sovittu. Luottamus on toisin sanoen pita-

mista yhteisista tavoitteista kiinni.

"No onhan se ihan perustavaa laatua oleva asia." (HA9)

"Luottamus on sita, ettd pystyy luottamaan, etta toinen tekee sen, mitd on
sovittu.” (HA5)

Haastateltavat liittivat luottamukseen olennaisesti ammattitaidon. Liséksi luottamuk-
sesta puhuttaessa, luottamusta nahtiin olevan sek& organisaatioiden etta ihmisten

valilla.

"Luottamus on sitd, etta tunnistetaan ne tahot, ettd ovat kykenevia kompe-
tenssien puolesta tekemaan. Kyllahan sitten, jos luottamus on firmojen va-
list&, niin on jossain kohtaa my6s henkil6iden valista luottamusta. " (HA2)

Luottamus néhtiin uskona toiseen, rehellisyytend, hyvantahtoisuutena, vilpittdmyy-
tend, vastavuoroisena toimintana, sanattomana yhteisymmarryksena ja inhimillisten

piirteiden hyvaksymisena.

"...se on epéilyksen vastakohta..., ei tarvitse toisen osapuolen tekemisiéa
miettia." (HA3)
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”,..etta tavallaan ymmarretaan yhteinen nakoékulma asiaan. Etta tavallaan,
osaa ajatella aina sité toista osapuolta riittavasti ja sen nakokulmia ottaa huo-
mioon ja yrittd& toimia sen hyvéksi, parhaaksi myés.” (HA7)

Vastausten mukaan luottamusta pitda mitata ja rakentaa aina uudelleen. Luottamus
voi olla seka organisaatioiden ettd ihmisten valista. Yksi haastateltavista sanoi suo-
raan, etta han luottaa lahtokohtaisesti kaikkiin tapaamisiinsa ihmisiin eli luottamus
tulee annettuna. Tama tarkoittaa sita, etta vaikka luottamusta on, niin sen voi kylla
helposti menettaa omilla sanomisillaan tai tekemisilladan. Yksi henkilé méaaritti haas-

tattelussa luottamuksen tunnetilaksi:

”Helppo kysymys. Se on tunnetila, miten sen aistii eri osapuolten vélilla.” (HA4)

Projekti B

Vastaajat maarittelivat luottamuksen toimintaedellytyksena kaikelle toiminnalle ja
asioiden tekemisena sovitusti. Luottamus ilmeni haastateltavien mukaan siina, etta
pystyy uskomaan toisen sanomaan sanaan eika tarvita jokaiseen asiaan kirjallisia

sopimuksia.

"...ettd annetaan vastuuta ja henkil6 hoitaa hommat silla tavalla, kun on
sovittu. Eik& niihin asioihin tarvitse puuttua. Niin seh&n on eraanlainen luot-
tamus." (HB1)

Luottamus on liséksi avoimuutta, rehellisyytta, vastuun ja riskien jakamista, uskoa
yhteiseen tavoitteeseen ja ilojen seka surujen jakamista. Yhden haastateltavan mu-
kaan luottamus ilmenee uskalluksena tehda ja uskona siita, ettd lopputulos on on-

nistunut.

Kylla mé& jaksan siihen uskoa, etté luottamus tarkoittaa sita, ettéa kyl taa tasta
kuitenkin menee.” (HB2)

"..luottamus on sitd, ettd uskotaan siihen, ettd kaikilla on sama tavoite."
(HB7)
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Luottamusta verrattiin yhden haastattelun yhteydessa kaveruuteen. Luottamus nah-

tiin vastausten mukaan lisaksi hyvantahtoisuutena ja uskona toisen ammattitaitoon.

“Ja sekin on muuten, etta sa voit luottaa ammattitaitoon. Etta sa tiedat, etta

se pystyy tekeméaéan jonkun hommaan tyyliin etta.” (HB4)

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Vaikka kysymyksella haettiinkin haastateltavien henkilokohtaista ndkemysta siita,
mika on luottamus, kytkivat kummassakin projektissa useat haastateltavat vastauk-
sen suoraan rakennusmaailmaan ja allianssiprojekteihin. Rakennusmaailma-kon-

teksti oli toisin sanoen vahvasti nahtavissa vastauksissa.

Kummassakin projektin vastauksissa korostettiin luottamusta kaiken toiminnan kul-
makivena ja toimintana, jolloin tehdaan sovitusti asiat. Kummankin projektin haas-
tateltavat olivat sitd mielta, etta luottamus liittyi ammattitaitoon ja yhteisten tavoittei-
den tavoitteluun. Kummankin projektin vastauksissa luottamukseen liitettiin hyvan-
tahtoisuus, avoimuus, rehellisyys ja vilpittdomyys. Projekti A:ssa vastauksissa hie-
man erilaisena aiheena tuli esiin, etta luottamus koettiin sanattomana yhteisymmar-
ryksena ja ihmisten hyvaksymisena sellaisen kuin he ovat. Projekti A:ssa yksi haas-
tateltavat huomauttivat, etta luottamus voi olla olemassa jo toiminnan alussa oletus-
arvona ja luottamus voi olla tunnetila. Projekti B:ssa taas kommentoitiin, etta luotta-
musta voi verrata liki kaverisuhteeseen. Samoin projekti B:n haastatteluissa argu-
mentoitiin luottamuksen olevan uskallusta hypata tuntemattomaan seka riskien ja-

kamista.

6.2.2 Luottamuksen edut ja hyddyt

Kysymyksen avulla haluttiin kartoittaa haastateltavien kokemus siitd, mita hyotya

luottamuksesta on projektille.
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Haastateltavat olivat aiemmassa kysymyksessa maéaaritelleet, miten he nakevat luot-
tamuksen ilmenevan. Nyt haluttiin tietdd, miksi luottamusta pitaa olla ja mihin luot-
tamus johtaa projektin kannalta. Taméa oli kysymys, johon jokainen haastateltava

vastasi.

Projekti A

Haastatteluista selvisi, ettd luottamuksen nahtiin vaikuttavan ilmapiiriin, avoimuu-
teen ja tiedon jakamiseen myonteisesti. Luottamus nopeuttaa ja sujuvoittaa tyén

tekemistd. Luottamuksen avulla saadaan kaikki resurssit kayttoon.

" ...Jos luottamus on olemassa, se vahentaa kaikkea check- ja double check-
tyota, kirjaamista, puhetta, tarpeetonta alamoloa. Nostaa tehokkuutta kai-
kessa tekemisessa." (HA2)

Vastaukset antoivat ilmi, etta luottamus parantaa vuorovaikutusta ja tekee siita luon-
tevaa. Henkildiden osalta luottamus antaa uskallusta olla oma itsensé. Tata kautta
edelleen haastateltavat kertoivat, etté luottamus auttaa kasittelemaan asioita suo-
raan ja niiden oikeilla nimill&; vaikeiden asioiden kasittely on helpompaa.

"...avoimempaa keskustelua eri osapuolten vélilla...Niité ideoita tulee sielta,
keskustelu menee astetta syvemmalle tasolle, ettd paastadan aidompiin kes-
kusteluihin." (HA4)

Luottamuksen nahtiin luovan onnistumiselle edellytykset.

"No onhan se ihan perustavaa laatua oleva asia. Silloin jos luottamus on
mennyt, niin projekti [&htee ihan vaaraéan suuntaan. Naitakin on tapahtunut ja
sen kédéantédminen on erittéin vaikeata.” (HA9)
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Projekti B

Haastateltavat mainitsivat hyddyiksi luottamuksen rakentumiselle paremmin tyo6il-

mapiirin, riskienhallinnan ja tehokkuuden.

"...riskien hallinta tuntuisi olevan helpompi. Tai ainakin tunne siita, etta selva,
riskejd on nyt hallittu ja katsottu ja haettu parhaita mahdollisia ratkaisuja
hankkeen parhaaksi." (HB6)

Yleisesti koettiin, ettéd luottamuksen kautta saavutetaan projektille toimivuutta ja su-
juvuutta. Lisaksi ratkaisuja on nopeammin tehtévissa ja tavoitteet tuntuvat olevan
helpommin saavutettavissa. Luottamus nahtiin kaiken toiminnan perusedellytyk-
sena ja sen katsottiin olevan enemman kuin osiensa summa. Luottamuksen hyoty

ilmeni haastateltavien mukaan liséksi toisen huomioonottamisen kautta.

"Saavutetaan tavoitteet. Luottamuksen kautta saavutetaan se, ettd kaikki
edes tavoitteiden suuntaisesti kulkee. Se voi vahan olla, ettad se ei ole luoti-
suora, mutta sinne pain ainakin." (HB2)

" Mita hyotya? Allianssisysteemi saattaa toimia, jos luottamusta on." (HB8)

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Haastateltavilla oli kummassakin projektissa kaikilla hieman erilainen vastaus kysy-
mykseen. Vastausten erilaisuuteen vaikutti kunkin osapuolen erilainen rooli projek-
tissa. Vastaajissa oli niita, jotka olivat mukana allianssin ydinryhnmassa, ja niita, jotka
toimivat allianssin ulkokehélla. Tata taustaa vasten luottamuksen hyotykin nayttay-

tyivat erilaisina eri osapuolille.

Seka projekti A:n ja B:n kohdalla oli huomattavissa, etta luottamus niin nopeuttaa
kuin tehostaa tyon tekemistd. Projekti A:n vastauksissa korostui erityisesti luotta-
muksen vaikutus vuorovaikutukseen. Luottamus vaikuttaa parantavasti vuorovaiku-

tukseen, jonka avulla vaikeita asioita on helpompi kéasitella ja niiden oikeilla nimilla.
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Projekti B:ssé taas tuotiin esiin enemman, kuinka luottamus tasaa riskeja ja tavoit-

teet saavutetaan luottamuksen avulla.

6.2.3 Luottamuksen vaheneminen, rikkoutuminen ja uudelleen rakentaminen

Paatutkimusongelman kannalta oli tarkeaa selvittaa tekijoita, jotka vahentavat luot-
tamusta. Pelkastaan kirjaamalla luottamusta rakentavia tekijoita ei saada tarpeeksi
laajaa nakemysta siihen, mista luottamus rakentuu. Kun yhdistetd&n seka luotta-
muksen hyddyt etté luottamusta vahentavat tekijat, pystytaan muodostamaan koko-
naiskuva kaikista erilaisista tekijoista, jotka ovat kytkdksissa luottamuksen rakentu-
miseen. Tutkimuksen alaongelmalle antaa perspektiivia, kun saadaan tietoa, miten
luottamusta on mahdollista rakentaa uudelleen. Haastatteluissa haluttiin selvittda
lisaksi, onko luottamuksen rakentaminen mahdollista, jos se on rikkoutunut tai va-

hentynyt.

Projekti A

Haastatteluissa kerrottiin luottamusta heikentdvan esimerkiksi epaselvyydet vas-
tuunjaossa ja sopimussuhteissa, peittely, salailu, eparehellisyys, toisen epaily, va-
linpitdmattémyys ja asenne. Motivaation ja ammattitaidon puute ovat tekijoita, jotka
vaikuttivat vastausten mukaan luottamuksen tason vahenemiseen. Edelleen luotta-
musta nahtiin heikentavan se, ettd toinen osapuoli lipsuu tekemisistaan eika tehta-

vi& suoriteta sovitun aikataulun seka budjetin mukaisesti.

" Keskusteluista huolimatta asiat tehdaan eri tavalla kuin on sovittu. Tai sitten
johonkin asiaan palataan jatkuvasti uudelleen, vaikka se on paatetty." (HA4)

Luottamus voi vastausten mukaan rikkoutua, mutta toisaalta yhdessa haastatte-
lussa haastateltava totesi, ettd luottamusta ei voi kokonaan menettaa. Luottamuk-

sen rikkoutumisen néhtiin aiheuttavan kriisin organisaatiossa.
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"Jos sen munaa, niin milla sen sitten korjaat. Se voi olla, ettd menee niin,
ettei silhen toiseen pysty enda luottamaan." (HA10)

" Ei se nyt nain voi olla. Luottamus on mennyt lopullisesti. Voi toki se organi-
saatio joutua Kriisiin siita, jos havaitaan, etta ei voida luottaa. Mutta onhan se
aika kova vaite, raskasta. Etta ei ihan kevyesti lahtis sanomaan niin." (HA5)

Luottamuksen korjaamiseen liittyen haastatellut totesivat, etta luottamusta voi kylla
rakentaa uudelleen. Luottamuksen korjaantumisen nahtiin olevan pitkalti niin ihmi-
sista, henkilokemioista ja tahdosta kiinni. Tosin haastatteluista selvisi, etta luotta-
muksen uudelleen rakentuminen voi olla kiinni enemman rikkoutumisen syista.

Jos takana on asiavirhe ja toinen osapuoli virheen oli suostuvainen myontdmaan,
oli luottamusta helpompi rakentaa uudelleen kuin jos takana oli henkilokemioihin

liittyva aihe.

"Ei sellaista ihmistéa tai tahoa olekaan, joka ei tekisi virheitd. Jos kuvittelee
olevansa, on Jumalan asemassa kylla. Sen kun kaikki hyvaksyy ja ymmartaa,
niin kylla silloin on helpompi menna eteenpain." (HA6)

Vastaukset kertoivat, etta luottamusta rakennetaan uudelleen pala palalta ja tekojen
kautta.

"Vain omia toimintatapoja muuttamalla siihen suuntaan, mita toiset edellyttaa
sun tekevan. Niin siitd se sitten pikkuhiljaa palautuu." (HA9)

Projekti B

Haastatellut totesivat, etta luottamusta heikentavina tekijéina voidaan pitéaa epéasel-
via roolituksia ja sdantdja. Vastauksista oli nahtavissa, etté luottamusta heikentaa
esimerkiksi tydryhmaan kokoonpano ja henkilokemiat. N&htiin, ettd samojen ihmis-
ten olisi hyva olla sitoutuneina projektiin, eika henkildvaihdoksia pitaisi kuitenkaan
olla jatkuvasti. Luottamusta huonontaa lisaksi pienet lipsahdukset tekemisissa,
asenne seka tilanne- ja tunnedlyn puute. Luottamus vahensi sen jatkuva nakertami-
nen ja jattamalla tekematta tehtavat tai tekemalla huonosti sovitut asiat. Luotta-

musta heikensi vastausten mukaan se, jos ei opi virheistaan.
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"...téllainen valvontaorganisaatio ja sen roolitus. Etté se on kyllé syytéa tark-
kaan miettida, mikd heidan roolinsa on ja mihin asioihin he ottaa kantaa."
(HB1)

"Ettd monetkin asiat, kun sitten alko pyoria paikallaan, ettd herrat eivat. "
(HB3)

Luottamusta nahtiin haastatteluiden mukaan voitavan rakentaa uudelleen tekojen
avulla ja tulemalla toista puolitiehen vastaan. Luottamuksen korjaaminen katsottiin

olevan tahtoasia.

"Mutta miten sité pystyy rakentamaan, niin aina pitdad antaa mahdollisuus, mutta
niita ei pida antaa loputtomasti.” (HB2)

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Luottamusta heikensi niin projekti A:n kuin B:n haastateltujen mielesta erilaiset epéa-
selvyydet, jotka voivat liittyd omaan rooliin, vastuiden jakamiseen ja pelisdantoéihin.
Naiden lisaksi luottamusta vahentaa, jos toinen osapuoli jatkuvasti hieman lipsuu
tekemisistaan eika toteuta asioita sovitusti. Projekti A:n haastatellut toivat esiin epai-
lyn, peittelyn, salailun ja erityisesti asenteeseen liittyvat tekijat, jotka heikentavat
luottamusta. Toisaalta projekti A:n haastatelluista jotkut olivat sitd mielta, etta luot-
tamusta voi koetella, mutta sita ei voi kokonaan menettaa. Projekti B:ssa haastatel-
lut sanoivat ilmi, etta heikentymiseen liittyy tunneadly ja tilannetaju olennaisina teki-
joina seka naiden edella mainittujen yhdistdminen asenteeseen. Liséaksi projekti
B:ssa painotettiin allianssiorganisaation ja henkildiden pysyvyytta, jotta luottamus ei
heikentyisi.

Kummassakin projektissa nahtiin, etta luottamusta rakennetaan uudelleen tekojen
kautta ja se voi palautua vahitellen. Luottamuksen palautumisen néahtiin olevan tah-
toasia. Projekti A:ssa eriteltiin tarkemmin aihetta: jos virhe oli asiavirhe, luottamuk-

seen ei tule niin helposti sardja ja sita on helpompi palautta.
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Jos erimielisyydet liittyvat henkilésuhteisin ja -kemioihin, on luottamusta hankalampi
vahvistaa uudelleen. Projekti A toi esiin, etté luottamuksen menettamista kasitellaan

organisationaalisena asiana.

6.2.4 Luottamuksen rakentaminen ja rakentuminen

Kun puhutaan luottamuksesta ja sen merkityksesta, on oleellista tietdd, miten haas-
tateltavat itse toimivat luottamusta rakentaakseen. Kysymyksell&d haluttiin selvittda
vastaajien omia kokemuksia siita, miten he toimivat arjessa ja rakentavat luotta-
musta yhteistydkumppaneiden kesken. Kysymys, ja sen vastaukset antavat tarkeda
tietoa tutkimuksen tutkimusongelmalle seka tutkimuksen teorialle.

Projekti A

Aiemmat kokemukset toisesta osapuolesta tai kumppanista néhtiin haastatteluiden
mukaan olevan vahva vaikutin luottamuksen rakentumiselle. Luottamuksen nahtiin

rakentuvan ajan kanssa, sitd mukaa kuin oppii tuntemaan.

"Se perustui aikaisempaan kokemukseen ja jo syntyneeseen luottamukseen.
Jos tarjokkaina on sellaisia, joista kenellakéan ei ole aikaisempaa koke-
musta, niin se on entista vaikeampaa... Se on kaikessa, vasta kokemuksen
my06té luottamus, kun oppii tuntemaan, syntyy aidosti.” (HA3)

Yhdessa haastattelussa tuotiin esille, etté luottamus rakentuu toimivien ryhmien va-
lintaan eli siihen, ettd valitaan tekemaan projektia yhteistydkykyisimmat ja kyvyk-

kaimmat tekijat.

"Meilla on ollut jo pitkaan, ettd me ollaan valittu tiimeja tekemé&an hankkeita,
15 vuotta valittu tiimeja, eikd urakoitsijaa. Kylla se sieltd luottamus syntyy
sieltd kautta." (HA7)

Vastauksista selvisi, ettd luottamusta rakentaa avoimuus, rehellisyys, vuorovaiku-
tus, kiinnostus toista kohtaan ja erityisesti aktiivinen kuunteleminen. Haastatellut liit-
tivat luottamuksen rakentumisen yhteiseen tekemiseen ja se rakentuu nimenomaan

tekojen pohjalle. Luottamuksen rakentumiselle on tarke&aa vastaanottokyvykkyys:
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"... ei pitais koskaan kauhean hepposin perustein kyseenalaistaa mité toiset
ovat asioista mielta...Paras argumentti voittakoon. Sehén se on se vanha
hyvé nietzscheléainen periaate ja kreikkalaisen filosofian periaate." (HA1)

Luottamus rakentuu vastauksen mukaan vastavuoroisuudelle, kunnioitukselle, vil-
pittdmyydelle ja tahdolle. Liséksi haastatellut nakivat luottamuksen rakentumiselle
tarkeana elementtind osapuolten samanlaisen osaamisen tason. Luottamuksen ra-
kentumista verrattiin oppimisprosessiksi, jossa tarvitaan onnistumiseksi kokemuksia

niin onnistumisesta kuin epaonnistumisesta.

Projekti B

Vaikka tata kysymystéa ei suoraan kysymyksena kysytty ryhméhaastattelussa, tuli
haastattelutilanteessa esiin monessa kohtaan luottamuksen rakentumisen periaat-
teet. Haastateltavien vastauksista kavi ilmi, etta luottamusta luodaan konkreettisella
tekemisella; hoitamalla asiat sovitusti ja luvatusti. Haastateltavat kokivat, etta luot-

tamuksen rakentuu usein aiemmalle tuntemiselle.

"Siind vaiheessa, kun on kokemusta, etta noiden kanssa on kokemusta ja
homma onnistunut ja niihin voi luottaa." (HB3)

Luottamuksen luomiseen haastateltavat tunsivat, etta tarvitaan tahtotilaa, oikeaa
asennetta ja hyvantahtoisuutta. Vastauksista kavi ilmi, etta lisdksi allianssiorgani-
saation kokoonpanolla on vaikutusta luottamukseen. Tama tarkoittaa, etta perintei-
sissé urakkamuodoissa kaytetty organisaatiomalli ei valttdmatta ole toimiva luotta-
muksen rakentumisen kannalta. Vastaukset kertoivat, etta luottamuksen rakentumi-

sessa merkitsee organisaation taustatuki ja oman ammattitaidon osoittaminen.

"...ylimmasta johdosta lahtien ollaan sitd mieltd, ettd tassé ollaan taysilla mu-
kana, annetaan niita evaita sitten siihen olemiseen ja tekemiseen." (HB9)

" Kylla luottamusta herattaa, ettd se ammattitaito herattdd meikalaisessé aika
paljon. Kyllahdn ma ihmisistakin tykkaan. Se toimii se homma, ettd oman
hommansa osaa tehda. Kyllah&n se luottamusta herattaa" (HB4)
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Luottamuksen nahtiin haastatteluiden kautta rakentuvan suurimmaksi osaksi véhi-
tellen. Tama siitdkin huolimatta, etta yhden haastatellun mukaan luottamus on taus-

talla aina olemassa, mutta silti luottamus rakentuu pala palalta.

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Seka projekti A:ssa ettd B:ssa vahva taustatekija luottamuksen rakentumiselle ovat
aiemmat kokemukset toisesta osapuolesta. Luottamusta kummassakin projektissa
rakentavat teot, tahtotila ja yhteinen tekeminen. Kummassakin projektissa haasta-
tellut kokivat, ettd luottamukseen kytkeytyy osapuolten ammattitaito. Projekti A:ssa
tuotiin paljon esiin aktiivisen kuuntelemisen taitoa ja vuorovaikutuksen merkitysta.
Projekti B:ssa nousi esiin yhteisen kielen, ettd ymmarretaan kaikki mista puhutaan,
merkitys. Samoin projekti B:ss& korostettiin allianssiorganisaation kokoonpanon el
henkilovalintojen merkitysta luottamusta rakentavana tekijana ja oman organisaa-
tion taustatukea luottamusta vahvistavana komponenttina. Kummassakin projek-
tissa haluttiin painottaa, ettd suureksi osaksi luottamus rakentuu vabhitellen. Toi-
saalta projekti B:ssa tuotiin esiin, etta luottamus on olemassa koko ajan, mutta ra-

kentuu ja vahvistuu pikkuhiljaa.

6.3 Luottamuksen rakentuminen allianssissa

Tutkimuskysymyksen kannalta oli olennaista selvittda haastatteluiden kautta, mitka
tekijat rakentavat luottamusta allianssin eri vaiheissa. Vastausten kautta oli mahdol-
lista muodostaa kokonaiskasitys siitd, miten ja missa kohtaa luottamus oikeastaan
rakentuu. Tutkimusongelman kannalta oli merkityksellista saada selville haastatel-
tavien henkilokohtaiset ndkemykset, missa kohtaa projektia luottamus rakentuu ja
rakentuuko sita yhdessa vai useammassa kohdassa. Mielenkiinnon kohteena oli li-

saksi se, rakentuuko luottamus yhdella kertaa vai vahitellen projektin aikana.

Seuraavassa on kasitelty ensin haastateltavien nakemys allianssin eri vaiheista ja

taman jalkeen on eritelty luottamuksen rakentumista vaihekohtaisesti.
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Jokaisesta vaiheesta on esitetty tulokset projekteittain. Kun kaikki vaiheen on kayty

l&pi, on lopuksi tehty yhteenvetotaulukko saatujen vastausten perusteella.

6.3.1 Allianssin rakenne

Kaikille haastateltaville naytettiin kuva, johon oli piirretty allianssin eri vaiheet: stra-
tegiavaihe, hankintavaihe, kehitysvaihe, toteutusvaihe ja takuuvaihe. Jokainen
haastateltava kummassakin projektissa oli sitd mielta, ettd esitetty kuva vastasi hei-
dan kasitystaan allianssin etenemisesta.

Projektit A ja B

” Kylla tutut vaiheet I6ytyy ja ehkéa takuuajan muuttaisin jalkivastuuvaiheeksi.” (HA4)
"Kyllé se télla tavalla menee.” (HB1)

Ainut allianssin vaihe, johon kahdella haastateltavalla projektissa A oli kommentoi-
tavaa, liittyi takuuvaiheeseen. Haastatellut toivat esiin, ettd Rakennustietosaatiossa
ollaan parasta aikaa laatimassa sopimuspohjia allianssille ja samalla on otettu so-

pimusteksteissa kayttdon termi jalkivastuuaika, kun viitataan toimintaan toteutuksen

jalkeen.

6.3.2 Strategiavaihe

Luottamuksen rakentumista strategiavaiheessa pohtivat vastaajista tilaaja tai tilaa-
jan edustajana toimivat haastateltavat. Muut vastaajat eivét olleet mukana strate-

giavaiheessa, joten heidan vastauksensa alkoivat hankintavaiheesta.
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Projekti A

Vastaajat kokivat, etté tilaan osuus korostuu erityisesti strategiavaiheessa. Haastat-
teluissa tuli esiin, ettd luottamuksen rakentaminen alkaa jo strategiavaiheessa kay-
tavista markkinavuoropuheluista, jossa potentiaaliset kumppanit kontaktoituvat en-

simmaisen kerran.

Strategiavaiheessa luottamusta rakentavina tekijoina nahtiin oma nakemys luotta-
muksen rakentumisen tekijoisté ja suunnitelma eri osapuolten huomioimisesta. T&-
man lisaksi haastatellut kertoivat, etta luottamuksen rakentumisen kannalta on tar-
keaa ylipaataan tilaajan oma usko hankkeeseen ja onnistuneeseen lopputulokseen.
Luottamuksen rakentumisen kannalta olennaiseksi nahtiin tilaajan paatos siita, onko

itse luottamuksen arvoinen.

"...strategiavaiheessa se, etta on sellainen uskomus kaikilla ylipdataan siihen
hankkeeseen...Uskotaan, ettd tdméa pystytaén tekeméén ja lopputulos on ha-
luttu ja hyva..." (HA5)

"... strategiavaiheessa, tilaaja katsoo peiliin siina kohtaa ja katsoo, minkalai-
sella ajatusmaailmalla rupeaa naita tekemaéan. Lahdemmekd ensin epaluot-
tamuksesta vai luottamuksesta. Kovin yksinkertainen kysymys: miten on ta-
han saakka toiminut?" (HA7)

Projekti B

Vastauksista kavi ilmi, missa roolissa kukin haastateltava toimii projektissa. Strate-
giavaiheeseen viitattiin vastauksissa niin, ettd nahtiin taman vaiheen liittyvan yksin-
omaan tilaajan ratkaisuihin. Vastauksista kerrottiin, etta ylipaataan allianssin pitaa
toteutusmuotona herattaa luottamusta seka tilaajan etta yhteistydkumppanien suun-
taan. Luottamus rakentuminen liittyi tilaajan uskoon allianssista sopivana toteutus-
muotona. Haastateltavien mielesta perusta luottamukselle lahtee strategiavai-

heesta.



108

"Taa strategiavaihe sinallaan...Etta varmaan siind on se, etta pitda olla pe-
rususkomus siihen, etta se herattdd luottamusta ylipaataan se toteutus-
muoto." (HB4)

"Mutta voisin kuvitella, ettd perustahan rakennetaan tuolla strategiavai-
heessa.” (HB5)

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Tarkedna luottamusta rakentavana tekijana nousi kummankin projektin haastatte-
luissa usko allianssiin toteutusmuotona. Yhdistéavina tekijoina luottamuksen raken-
tumisessa olivat lisaksi tilaajan osuuden korostuminen ja seikka, etta strategiavaihe
nahtiin perustana luottamuksen rakentumiselle. Projekti A:ssa korostettiin luotta-
muksen kannalta huomionarvoisena usko itseensa kumppanina ja nakemykset

seka suunnitelmat siité, miten luoda luottamusta kumppaneiden suuntaan.

6.3.3 Hankintavaihe

Projekti A

Erittdin monessa vastauksessa otettiin kantaa henkiléiden merkitykseen eli henki-
l6ityvalla luottamuksella nahtiin olevan luottamusta rakentava vaikutus. Haastatel-
tujen nakemyksen mukaan oli tarkeaa saada valittua projektin kannalta parhaimmat,
sopivimmat, ammattitaitoisimmat, vuorovaikutus- ja yhteistyokykyisimmat tekijat.
Oikeilla henkilévalinnoilla n&htiin olevan vaikutusta koko projektin kulkuun. Henkilo-
valinnoista puhuttaessa korostui vastauksissa oppimaan tunteminen, jota testattiin
esimerkiksi tyopajatyoskentelyn kautta. Vastauksista oli nahtavissa, etta hankinta-
vaiheeseen kaytetdan niin aikaa kuin energiaakin juuri henkildiden ja luottamuksen

rakentumisen takia.

"...hankintamenettely, ...paastaan siellad aidosti tytpajojen kautta tyoskente-
lem&&an, nakemaéan ne eri rynmat, miten ne tydskentelee, mita ne tarjoo, mi-
ten ne ymmartdd nadma asiat, etta ymmarretaanko samalla tavalla." (H4)
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” Se se hankintamenettelykin sellainen aika paljon henkildvetoinen, kylla siina
ldhdetéaéan siita, ettd ne henkilét jotka siihen tulee ovat oikeanlaisia.” (HA9)

Kaikki haastateltavat ottivat kantaa hankintavaiheeseen ja luottamuksen rakentumi-
seen. Huomiota oli hyva kiinnittaa siihen, etta tilaajan puolta edustavat haastatelta-
vat korostivat hankintamenettelyn prosessin lapindkyvyytta ja tasapuolisuutta. Ti-
laajan edustajat nakivat valintaprosessin itsessaan luovan luottamusta, jos se pys-
tytdaan hoitamaan niin kuin pitaa. Prosessin lisaksi dokumentoinnilla ja niiden sisal-

[6ll& nahtiin olevan vaikutusta luottamuksen rakentumiseen.

Hankintavaiheessahan... pitda luottamus synnyttédé siihen seké tarjouspro-
sessiin, etta siihen tarjottavaan kokonaisuuteen. Siihen pitaa pystya kaikkien
luottamaan, ettda menee oikein." (HA7)

Vastaukset kertoivat, etta luottamus rakentuu suhteessa siihen laitettuihin panok-
siin pikkuhiljaa tutustumisen kautta.

"Etta kun oppii tuntemaan, niin sita kautta lahtee luottamus rakentumaan,
jos lahtee." (HA10)

Projekti B

Haastateltavat totesivat, etta luottamusta rakentaa hankintavaiheessa selkeat do-
kumentit seké uskottava prosessi. Kyvylld saada kummatkin osapuolet ymmarta-
maan mista on kysymys seka tilaajan osoittamalla uskolla toisia osapuolia kohtaan
nahtiin olevan vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Tarkeaa on lisaksi ylipaa-
taan ymmarrys allianssista toteutusmuotona. Erédan haastattelun mukaan luottamus

rakentuu hankintavaiheessa aiemman yhteisty6kumppanikokemuksen perusteella.

"Hankintavaiheeseen kun menné&én...miten dokumentein pystyy vakuutta-
maan ja herattdmaan luottamusta, ettd ne on ammattitaitoisesti laadittu."
(HB4)

"...se hankintavaihe ...Kylla ne kohtaamiset ja keskustelut siella ja sen asian
avaaminen erityisesti suullisesti on tosi tarkeata. Ja tosi perustavanlaatuista
sen luottamuksen rakentumisen kannalta” (HB7)
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Haastatellut kokivat, ettd luottamusta rakentavia tekijoita ovat kyky osoittaa sitoutu-
neisuutta, joustavuutta, positiivista asennetta seka yhteistyokykya. Nain nahtiin vuo-
rovaikutuksen korostuvan luottamuksen rakentamisessa. Hankintavaiheen vuoro-
vaikutustilanteita ovat esimerkiksi tydpajat, jolloin luottamuksen rakentumiseen vai-
kuttaa haastateltavien mukaan osallistujien valmistautuminen ja perehtyneisyys ti-
laisuuteen. Vastauksista tuli ilmi, etta tehdyilla henkildvalinnoilla ja sitd myéten hen-

kilokemioilla on suuri merkitys luottamuksen rakentumiseen.

"...tuosta hankintavaiheesta. ... Kaikilla on samat saumat. Taméahan on rek-
rytointiprosessi, ihan puhdas. Me ruvetaan tekemaan toitd yhdesséa. Rekry-
tointihan perustuu aina luottamukseen ja jostain syysta syntyy mielikuva, etta
hyva on, tuo osaa yhtad paljon kuin toi, niin toi tuntui natsaavan parem-
min."(HB2)

Yksi haastateltu kertoi luottamuksen rakentuvan hankintavaiheessa pystysuoraan.

"...niin tulee mieleen sellainen, etta tuo luottamus, ehka se rakentuu aika pys-
tysuoraan lahtiesséa.” (HB6)

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Seka projekti A:n etté projekti B:n vastauksissa nousi esiin dokumenttien, sopimus-
ten ja prosessien merkitys luottamusta rakentavina tekijoina; ne edesauttavat luot-
tamusta. Lisdksi kummankin projektin haastatteluissa korostettiin henkilévalintoja,
tyOpajatyoskentelya ja sitd kautta vuorovaikutuksen, yhteistyokyvykkyyden ja tunte-
maan oppimisen merkitys luottamusta rakentavina tekijéina. Projekti A:ssa korostui
erityisen paljon henkildityva luottamus eli sopivien henkil6iden I6ytdminen projek-
tille. Projekti B:ssa sen sijaan huomioitiin tilaajan merkitys luottamusta rakentavana

tekijanéa seka se, ettd luottamus voi rakentua tassé kohtaa jo melko pystysuoraan.
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6.3.4 Kehitysvaihe

Projekti A

Haastateltavat nostivat esiin vastauksissaan selkeita teemoja: lasndolo, vuorovai-
kutus, yhteisty0, kuunteleminen ja ammattitaito. Kehitysvaiheessa nahtiin ratkaise-
vina luottamusta rakentavina tekijoind olevan erilaiset inmisten kyvykkyydet. Edella

lueteltujen lisaksi arvostettiin avoimuutta ja muutoskyvykkyytta.

"Siina kaikki laittaa oman ammattitaitonsa, laittaa omaa osa-aluettaan esille
sielta kokonaisuuden kannalta, niitd vaihtoehtoja mietitaan ja kylla tallainen
big room -tydskentely, tydpajapaivat ne sita luottamusta kasvattaa. Kaydaan
asioita avoimesti lapi..." (HAG)

“Talla toiminnalla, miten siind sitten kukin osapuoli toimii kehitysvai-
heessa...Pitaa pystya koko ajan tekemaan ja valmistelemaan paatoksia, ei
voi olla poissa tydsta...Se ei synny kuin yhteisella tekemisella...se voi olla
jotain muutakin kuin vain ty6ta." (HA2)

Yhteistydsta puhuttaessa vastauksissa korostui lasnaolo ja yhdessa vietetty aika,
jotta oppii tutustumaan eri osapuoliin. Yhdessa sovitut prosessit kuten kokouskay-
tannot ja paatdsmekanismit olivat vastausten mukaan osa luottamuksen rakentu-
mista. Luottamuksen nahtiin vastausten perusteella rakentuvan nimenomaan vahi-

tellen, kun opitaan tuntemaan henkild.

"Kylla se vaan muodostuu pikkuhiljaa se, tavallaan se yhteishenki.” (HA9)

Projekti B

Kehitysvaiheen osalta luottamusta rakentavina tekijoind haastateltavat nakivat tar-
keimpind ymmarryksen projektin kokonaisuudesta, toteutusmuodosta ja sen peri-
aatteista. Yhteisty0 ja kyvykkyys siihen korostuvat luottamuksen rakentajina. T&héan

kuuluu yhteistyokyvyn lisaksi kyvykkyys muutoksiin.
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"Kehitysvaiheeseen kun mennaan...Etta jalleen se herattaa luottamusta se
toiminta naissa tilaisuuksissa ja miten se paamaaréatietoisesti. Etta pitais kui-
tenkin koko ajan nakya, etta ollaan menossa yhteiseen tavoitteeseen ja yh-
teiseen suuntaan."(HB4)

Vastaukset kertoivat, etta kehitysvaiheessa paljastuu toimijoiden todelliset taidot,
tahtotila ja motiivit. Ne kaikki tulevat esille, kun opitaan tuntemaan kumppaneita ke-

hitysvaiheen aikana.

"...ettd onko se juuri se hetki, kun punnitaan, ettd kaperrytdan kuoreen van-
haan tyyliin. Onko se se hetki, kun. Olenko kuitenkaan ajanut tarpeeksi omaa
etua ja euroja? Etta paastaan siita." (HB6)

Prosessissa mukana olevien henkildiden sitoutuminen ja pysyvyys rakentavat tassa
kohtaa luottamusta vastausten mukaan. Kehitysvaiheessa korostui liséaksi haastel-
tavien ndkemyksen mukaan selke&t menettelytavat, toteutusmallin joustavuus, yh-
teiset tavoitteet ja sovitut palkkiomallit. Vastauksissa kerrottiin avoimen vuorovaiku-

tuksen merkityksesta tarkeana luottamusta rakentavana tekijana.

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Kummassakin korostuu erityisen paljon yhteisen tekemisen merkitys luottamusta
rakentavana tekijana. Liséksi nahtiin luottamusta rakentavana tekijana, etta tassa
kohtaa osapuolet projekti A:n ja B:n haastatteluiden mukaan oppivat tuntemaan toi-
sensa, jolloin paljastuu niin kyvykkyydet, taidot kuin motiivitkin. Luottamus koettiin
kummankin projektin haastatteluissa rakentuvan tekemisen kautta, ja ymmarrys to-
teutusmuodosta vahvistaa edelleen luottamusta. Projekti A:n haastatteluissa koros-
tui kuuntelemisen ja lasnéolon merkitys. Projekti B:ssa taas nostettiin esiin henkil6i-

den sitoutuneisuus ja pysyvyys luottamusta rakentavana tekijana.
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6.3.5 Toteutusvaihe

Projekti A

Vastauksissa, jotka kasittelivat luottamuksen rakentumista toteutusvaiheessa, tuli
esiin selkeasti, etta luottamuksen nahdaan jo olevan olemassa toteutusvaiheessa.
Monet vastaajat sanoivat vastauksissan, etta luottamus realisoituu ja konkretisoituu
toteutusvaiheessa tekemisen kautta. Vastaajat pitivéat tarkeana, etta aiemmissa vai-
heissa tehdyt lupaukset taytetdén toteutusvaiheessa ja luvatuissa aikatauluissa py-

sytaan.

”...tehdaan tekemisella luottamusta, siten ettéa kaikki osapuolet varmistuu, tu-
lee sita mita on toivottu ja tavoiteltu." (HA2)

"Toteutusvaiheessa se vahan niin kuin realisoituu...ikaan kuin nahdaan, py-
sytddnkd kustannusarvioissa ja budjetissa. ... Se on sitd yhdessa hiero-
mista." (HA3)

Vastaajat pitivat joustavuutta luottamuksen rakentamisen elementtina. Haastatellut
nakivat, ettd vuorovaikutus ja usko toisen kyvykkyyteen, vilpittdmyyteen ja hyvan-
tahtoisuuteen rakensivat ja rakentavat luottamusta toteutusvaiheessa. Vastauksista

oli nahtavissa, ettd luottamus voi samaan aikaan olla sek& vahvaa ettd heikkoa.

Projekti B

Vastaukset kertoivat, etta luottamus todentuu toteutusvaiheessa tekojen kautta.

"En tieda, se on se ajatusmaailma sellainen, etté ei sitd pysty muutoin kuin
tuomalla jotain konkreettista arkkitehdin tai tilaajan eteen.” (HB3)

Haastateltavien kokemuksen mukaan toteutusvaiheessa luottamuksen rakentumi-

seen vaikutti eri toimijoiden roolitusten selkeys samoin kuin jatkuva lasnaolo ja he-
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reilla olo tyon edetessa. Luottamusta rakensi lisaksi se, ettd kaikkien allianssitoimi-
joiden tilit ovat avoimet. Tarkeaksi koettiin yksinkertaisesti se, etta tehdaan sovitusti
tehtyjen avaintavoitteiden mukaisesti ja panostetaan yhdessa tekemiseen. Henkilo-

kemioilla voidaan ndhda olevan vaikutusta edelleen luottamuksen rakentumiseen.

"Toteutusvaiheessa, ettéa jatkuu se yhdessa tekemisen meininki... M& veik-
kaan, ettéa nykypdaivan kulttuurin taantumaa vanhoista hyvista ajoista. Ei ollut
mapit kunnossa, mutta mestarit olivat polvia my6ten kurassa." (HB4)

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Kummankin projektin haastatteluissa nahtiin luottamuksen konkretisoituvan toteu-
tusvaiheessa. Seka projekti A:n etta B:n vastaukset kertoivat, ettd avoimuus ja te-
keminen sovitusti rakensivat luottamusta. Luottamusta rakensi kummankin projektin
haastateltavien kasityksen mukaan se, kun sovitut asiat muuttuvat sovituiksi konk-
reettisiksi lopputuloksiksi. Projekti A:ssa nousi esiin usko toiseen ja vuorovaikutus
sekad joustavuus ja paatoksentekokyky. Projekti B:ssd toisaalta nostettiin esiin

avaintavoitteet ja palkkionjako seka kokonaiskasitys.

6.3.6 Takuuvaihe

Projekti A

Takuuvaiheeseen liittyvat luottamuksen rakentumisen tekijat pohdituttivat vastaajia
enemman, silla kokemusta takuuajasta ei kaikilla vastaajilla ollut viela olemassa.
Vastauksissa nousi esiin mietteita siitd, etta kuka oikeastaan on vastuussa mistakin

asiasta takuuaikana.

"Sitten suurin arvoitus on tuo takuuaika. ... .. Ja tottakai allianssihan niista
vastaa yhteisvastuullisesti... tullaan tahan takuuaikaan, kuka niista oikeasti
vastaa? Siinéd olis sitten luottamuksen rakentamista juurikin niilla sopimus-
malleilla. Miten se vastuu oikeasti jakautuu.” (HA1)
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Osa vastaajista kaipasi tahan selvennysta esimerkiksi selkeampien sopimusmallien
avulla. Haastateltavat viittasivat lisaksi projektin alkuvaiheessa luotuihin avaintulos-
alueisiin ja mittareihin, jotka realisoituvat takuuaikana. Toisaalta vastauksista ilmeni,

ettd takuuaikana viimeistaan huomataan, onko sita luottamusta olemassa vai ei.

"Takuuaikana sovittujen kaytantdjen mukaan sita seurantaa ja aktiivista vies-
tintda, jos jotain tapahtuu.” (HA4)

Nimenomaan halutaan vastausten perusteella, etta asetetut tavoitteet ja mittarit toi-
mivat. Mittarointiin edelleen liittyy se, miten mittareita seurataan ja niista viestitaan
osapuolten kesken. Haastatellut totesivat, etta luottamuksen rakentumiseen takuu-

vaiheessa vaikuttaa kyky reagoida nopeasti ja toimia pelisaantdjen mukaisesti.

Projekti B

Vastaajien mukaan takuuaikana luottamusta rakentaa osapuolten yhteistyokyvyk-
kyys ja asiakaspalveluvalmiudet. Kyky osoittaa ammattitaitonsa lisda luottamusta.
Haastateltavia takuuaikaa ajatellen pohditutti, saadaanko kommunikoitua tarpeeksi
ripeasti ja tehokkaasti ja onko vastuut seka kustannukset jaettu tarpeeksi selkeésti.
Luottamusta tosin vastaajat peraavat rakennettavaksi jo ennakolta, kehitysvai-
heesta lahtien. On valmistauduttava kantamaan yhteisesti vastuuta ja ratkomaan

ongelmat yhdessa, jos niita tulee vastaan.

"Se on luottamusta herattava siind mielessa, ettd meilla on taas yhteinen va-
raus sille takuuaikaiselle kustannusmaailmalle ja yhdessa sitten ratkotaan
niitd." (HB1)

"...reagoidaan palautteisiin heti. Etta ei kuittailla...Yleensa kun tulee joku il-
moitus, tulee se, etta te ootte ite aiheuttanut, ei kuulu tai jotain muuta." (HB4)
Vertailua projekti A:n ja B:n vélilla
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Kummankin projektin haastatteluvastauksissa korostui yhteistyokyky, nopea rea-
gointikyky ja omien vastuiden hoitamisen osoittaminen. Projekti A:ssa nostettiin
esiin avaintulosalueiden konkretisoituminen kayttajatasolla ja nayttd toimivista mit-
tareista. Projekti B:ssa huomioitiin ammattitaidon konkretisoituminen luottamusta

rakentavana tekijana.

6.3.7 Luottamuksen rakentumisen kannalta tarkein vaihe allianssissa

Kysymyksen avulla haluttiin selvittd&d haastateltavilta henkilokohtainen nakemys
siité, miten he olivat kokeneet allianssin eri vaiheiden merkittdvyyden luottamuksen
rakentumisen osalta. Kun aiemmissa kysymyksissa haastateltavat olivat pohtineet
luottamuksen rakentumista allianssin eri vaiheissa, saivat he nyt pohdittavakseen,
oliko jokin allianssin vaiheista tarkeampi kuin toinen luottamuksen osalta. Tutkimus-
ongelman kannalta oli tarkea selvittaa, nouseeko jokin allianssin vaihe tarkeam-
maksi kuin toinen, silla havainnoilla saattaa olla tarke&aa kaytanndén merkitysta tule-

vaisuuden toteutettaville projekteille.

Projekti A

Vastauksissa nousi tarkeimmaéaksi vaiheeksi luottamuksen rakentumisen kannalta

kehitysvaihe.

” Kylléd ne askelmerkit ly6déén lukkoon tuossa kehitysvaiheessa. Se on se
kaikkein oleellisin asia.” (HAG)

Joissakin vastauksissa nostettiin rinnalle liséksi hankintavaihe, mutta ehdottomasti
kehitysvaihe nahtiin tdrkeimmaksi, kun mietitddn missa kohtaa luottamusta todella
rakentuu. Perusteiksi vastaajat kertoivat esimerkiksi, ettd juuri kehitysvaiheessa
tehddé&n suuria yhteisia linjauksia ja paatoksia projektin suhteen. Liséksi kehitysvai-
heessa toimitaan tiiviisti yhdessa, tehdaan yhteistyota, toimitaan tyépajoissa. Nama
eri tekijat luovat pohjaa luottamukselle.

Hankintavaiheen osalta perusteluna oli se, etta juuri tuossa kohtaa tutustutaan ih-

misiin ja tehdaan onnistuneita tai epaonnistuneita kumppanivalintoja.
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Projekti B

Vastaajat nostivat tarkeimmaksi vaiheeksi kehitysvaiheen, vaikka useissa haastat-
teluissa nousi esiin hankinta- ja toteutusvaihekin tarkein& kiinnekohtina luottamuk-
sen rakentumisen kannalta. Haastateltavan oma rooli ja kohta, missa vaiheessa on
tullut mukaan, oli ndhtavissa tarkeytta miettiessa. Erdan vastauksen mukaan han-
kintavaiheeseen olisi pitdnyt panostaa enemman ja samalla se nahtiin tarkeaksi
juuri sen takia, etta tutustuu tuleviin yhteistydkumppaneihin. Kehitysvaiheessa
haastateltavien mukaan tehtiin projektin kannalta isoja ja merkittavia pitkan vaiku-
tusajan paatoksia ja pystyttiin tutustumaan kumppanin oikeaan luonteeseen, taitoi-
hin ja kykyihin. Jos edella mainitut eivat ole luvatusti kohdillaan ennen kehitysvai-

hetta, niin ihmisten todelliset motiivit paljastuvat kehitysvaiheessa.

"Se ratkee lopullisesti, kun aletaan tekeméén téata kehitysvaihetta. Etta mista
on ollut kysymys, se paljastuu siiné lopullisesti. Todelliset taidot ja kyvyt. Se,
etté onko luotettavuutta ja rehellisyyttd.” (HB4)

Tosin kehitysvaiheesta todettiin, ettd se on osin viela aikamoista kipuilua. Toteutus-
vaiheen tarkeys korostui vastaajien mukaan siina, etta vihdoin nahdaan, toteutuuko

suunnitelmat kaytantoon ja pysyykoé samanmielisyys asioissa.

Vertailua projekti A:n ja B:n valilla

Kummankin projektin vastaajien nakemys oli, ettd suurimmaksi osaksi kehitysvaihe
on luottamuksen rakentumisen kannalta tarkein vaihe projektissa. Kehitysvaihee-
seen tiivistyy kiintea yhteistyo ja henkiléiden mahdollisuus oppia todella tuntemaan

yhteistybkumppaninsa.

Kehitysvaiheessa nahtiin tehtéavan projektin kannalta tarkeita ratkaisuja, jolloin osa-

puolten erilaiset kyvykkyydet ja ammattitaito saavat arvoa. Projekti A:ssa nostettiin
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esiin jonkun verran hankintavaihetta ja nain tehtiin lisaksi projekti B:n kohdalla. Li-

saksi projekti B:n vastaajissa oli niita, jotka totesivat toteutusvaiheen olevan oleelli-

nen luottamuksen rakentumisen kohta.

6.4 Yhteenveto tuloksista

6.4.1 Allianssi
Maaritelma Sopivuus Kriittiset tekijat Haasteet
Allianssi yhteistd koko ei perehtyneisyys kokemattomuus
tekemista ratkaise
yhteistoimintaa sopii henkildvalinnat asenne
mukautettuna
moneen
alusta alkaen korkeariskisiin  yhteistyOkyvykkyys muutoskyvyttdmyys
avoimuutta haastaviin vanhat
toimintamallit
riskien monimutkaisiin resurssointi
tasaamista
yhteiset organisointi
saannot
yhteiset keskeneriiset
toimintamallit sopimusmallit
yhteiset
tavoitteet

Taulukko 7. Allianssi eri nakokulmista

Taulukkoon 7. on keratty kummankin empiirisen tutkimuksen kohteena olleen pro-

jektien haastateltavien nakemykset allianssista. Eri maaritelmat on koottu tauluk-

koon niin, ettd tarkeimmat nimittavat tekijat ovat ylimpana ja alimpana vuorostaan

tekijat, joilla on pienempi painoarvo.

Haastatteluiden kautta oli huomattavissa, etta allianssi nahdaén vahvasti avoimena

yhteisena tekemisend ja yhteistoimintana alusta alkaen. Allianssi on riskien tasaa-

mista ja sen perustana koettiin olevan yhteiset saannot, toimintamallit ja tavoitteet.

Allianssin sopivuudesta puhuttaessa kavi ilmi, etta vastausten mukaan koko ei suin-

kaan ole ratkaiseva tekijd vaan toteutusmuodon ndhdaan mukautettuna sopivan
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moneen ja siitd on otettavissa jyvid muihinkin toteutusmuotoihin. Kuitenkin oltiin sita
mielta, etté parhaiten allianssi sopii korkeariskisiin, haastaviin ja monimutkaisiin pro-

jekteihin, joissa on epavarmuustekijoita ja jotain erikoista.

Kriittisina tekijoiné allianssin toimivuuden kannalta projektien A ja B haastateltavat
pitivat perehtyneisyytta ja allianssiymmarrysta seka tarkkuutta sopivimpien ja yh-
teistyokykyisimpien henkildiden valitsemisessa projektille. Allianssin haasteena to-
dettiin haastatteluiden mukaan olevan kokemattomuus ja asenne maaraavimpina
tekijéina. Tahan liittyy olennaisina tekijoina lisdksi muutoskyvyttomyys ja jamahta-
minen vanhoihin toimintamalleihin. Toisaalta haasteina pidettiin riittdvaéa resurssoin-
tia ja kykya organisoitua oikein. Keskeneraiset sopimusmallit vilahtivat haastatelta-

vien vastauksissa yhtena allianssin haasteena.

6.4.2 Luottamus

Maéaritelma Edut/hyddyt Véheneminen/ Uudelleen- Luottamuksen
rikkoutuminen rakentaminen  rakentuminen
Luottamus kaiken toiminnan nopeuttaa asenne tekojen aiempi
perusta kautta tunteminen
sovitusti tehostaa valinpitdmattdmyys vahitellen tekojen pohjalta
tekemista
ammattitaitoa helpottaa jatkuvat lipsahdukset tahtoasia vahitellen
vuorovaikutusta
yhteisen vapauttaa epéaselvét roolit ja ihmisista yhteiselld
padmaaran ilmapiirin vastuut itsesta kiinni tekemiselld
tavoittelua
avoimuutta auttaa ammattitaidottomuus asenneasia
saavuttamaan
tavoitteet
rehellisyytta helpottaa tahtotila
tiedon
jakamista
uskoa toiseen kuuntelu ja
vuorovaikutus
vilpittdmyytta avoimuudella
hyvantahtoisuutta yhteisilla
tavoitteilla ja
saanndilld

Taulukko 8. Luottamus eri nakokulmista

Taulukkoon 8. on keratty projekti A ja B haastateltavien nakemykset luottamuksesta
ja siihen liittyvista eri puolista. Eri tekijat on koottu taulukkoon niin, etta tarkeimmaét

nimittavat tekijat ovat ylimpana ja alimpana vuorostaan tekijat, joilla on pienempi
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painoarvo. Haastatteluiden myo6ta selvisi, miten projektien A ja B vastaajat ymmar-
sivat luottamuksen. Luottamus kasitettiin kaiken toiminnan kivijalkana ja tekemi-
sena, kuten oli yhdessa sovittu. Luottamukseen liittyy olennaisina tekijéind ammat-
titaito ja yhteisten tavoitteiden saavuttaminen. Luottamus ndhdaan avoimuutena, re-

hellisyytena, vilpittomyytena, hyvantahtoisuutena ja uskona toiseen osapuoleen.

Luottamuksella oli huomattu olevan monenlaisia hyttyja. Se nopeuttaa ja tehostaa
toimintaa sekéa auttaa onnistumaan ja saavuttamaan yhteisen paamaaran. Luotta-
mus vapauttaa ilmapiirin helpottaen vuorovaikutusta, jolloin vaikeammista asioista
pystytddn puhumaan suoraan ja oikeilla nimilla. N&in tietoa pystytdaan jakamaan

seka vastaanottamaan jouhevammin.

Luottamus néhdaan kuitenkin herkkané asiana, jota voi nopeastikin koetella ja se
voi jopa rikkoutua. Luottamusta heikentaa haastateltujen mukaan erityisesti asenne,
josta hohkaa valinpitamattémyys ja piittaamattomuus. Luottamus véhenee, jos toi-
nen osapuoli ei pysty tekemaan asioita sovitusti ja niista lipsutaan kerta toisensa
jalkeen. Luottamusta heikentévinad tekijoind haastatellut pitivat epaselvia rooleja,
vastuita ja toimintatapoja. Ammattitaidon osoittamista pidetaan tarkeéana, jotta luot-
tamus ei rikkoonnu. Vaikka luottamus heikentyisi ja jopa rikkoontuisi, voi sitd haas-
tateltujen mukaan useimmiten rakentaa uudelleen. Korjausprosessi tapahtuu pikku-
hiljaa ja osoittamalla tekemisella olevansa jalleen luottamuksen arvoinen. Luotta-
muksen palauttaminen osapuolten kesken ndhdaan olevan ihmisista itsestaan kiinni

ja suureksi osaksi kiinni tahdosta.

Luottamuksen rakentumiselle ja rakentamiselle haastateltavat 16ysivat lukuisia teki-
joita. Tarkeimpana maareena esiin nousi aiemmat siteet ja yhteistydkokemukset toi-
sesta osapuolesta. Luottamuksen nahtiin rakentuvan sen mukaan, etta toinen tekee
sen mita lupaa.

Luottamus voi olla arvona taustalla olemassa, mutta sen ndhdaan rakentuvan kui-
tenkin asteittain. Luottamus rakentuu yhteisella tekemiselld, avoimuudella, kuunte-
lemalla, olemalla lasnd ja vuorovaikutuksen avulla. Luottamus koetaan asen-

neasiaksi ja tahtotilaksi osapuolten valilla. Luottamuksen rakentumisen kannalta
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kummankin projektin haastateltavat tunsivat tarkeaksi, etta osapuolila on yhteiset

tavoitteet ja pelisaannot.

6.4.3. Luottamusta rakentavat tekijat allianssissa

Strategiavaihe Hankintavaihe Kehitysvaihe Toteutusvaihe Takuuvaihe
Luottamusta tilaajan oma hankintaprosessi yhteinen lupausten vastuunkantokyky
niakemys tekeminen todentaminen
rakentavat tekijat | tilaajan usko dokumentaatio yhteistyGkyky teot nopea reagointi
allianssiin
tilaajan usko henkilvalinnat ymmarrys yhteistyokyky yhteistyokyky
itseensa toteutusmuodosta
tilaajan usko  tyOpajatydskentely ammattitaito vuorovaikutus  tiivis vuorovaikutus
hankkeeseen
vuorovaikutus vuorovaikutus avoimuus vastuunjaon
selkeys
henkildiden yhteiset joustavuus avaintulosalueiden
kywykkyydet tavoitteet/sdannot konkretisoituminen
tutustuminen tyopajatyoskentely budjetissa mittareiden
pysyminen toimivuus
muutoskyvykkyys aikatauluissa
pysyminen
avoimuus

Taulukko 9. Yhteenveto luottamusta rakentavista tekijoista allianssin eri vaiheissa

Yll& olevaan taulukkoon 9. on keratty projektien A ja B haastatteluvastauksista yh-
teiset tekijat, jotka vastaajien mukaan rakentavat luottamusta. Taulukossa tekijat on
jarjestelty niin, ettéa ylimpéna on tarkeimmat ja eniten mainitut luottamusta rakenta-

vat tekijat ja alimpina vuorostaan tekijat, joilla ndhda olevan niin suurta painoarvoa.

Niin projekti A:n kuin B:n osalta nékyy, etté haastateltavat olivat ymmartaneet stra-
tegiavaiheen tilaajavetoiseksi ja liittyvdn nimenomaan tilaajan omiin valintoihin, ta-
voitteisiin ja uskoon seka toteutusmuotoa etta itse kohtaan. Hankintavaiheessa itse
hankintaprosessilla, miten sitéa pidetaan uskottavana ja tasapuolisena valintapro-
sessiin osallistuvien osalta, on suuri vaikutus luottamuksen rakentumiseen. Samoin
dokumentaatio seka tarjouspyynnon etta tarjouksen osalta rakentaa luottamusta.
Hankintavaiheessa merkitysta suuri merkitys vuorovaikutuksella ja tutustumisella,
jota tehdaan tyopajatyoskentelyn kautta. Tydpajatydskentelyssa selviaa ihmisten
kyvykkyydet ja sita kautta organisaatioita viela enemman korostuvat henkildihin koh-

distuvat valinnat.
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Kehitysvaiheessa luottamusta rakentaviksi tekijoiksi ndkyi kummankin projektin
haastateltavien osalta nousevan yhteinen tekeminen esim. ty6pajojen kautta, hen-
kildiden yhteistyokyky, allianssiymmarrys, ammattitaito ja vuorovaikutus. Yhteisesti
sovituille tavoitteille, menettelytavoille ja prosesseille antoivat kummankin projektin
haastateltavat paljon painoarvoa luottamuksen rakentumisen osalta. Muutoskyvyk-
kyys ja avoimuus olivat arvoja, jotka nostettiin esiin luottamusta rakentavana teki-

jana.

Toteutusvaiheessa haastateltavat nakivat luottamuksen jo rakentuneen ja oikeas-
taan kummankin projektin haastateltavat nakivat luottamusta rakentavat tekijat pal-
jolti tekemisen ja lupausten todentamisen seka tayttdmisen kannalta. Yhteistyoky-
kya pidettiin edelleen tarkeana tekijana. Aikatauluissa seka budjetissa pysyminen ja
jatkuva vuorovaikutuksellinen valppaus tekemisen edetessa olivat oleellisessa ase-
massa. Lisdksi avoimuus ja joustavuus korostuivat yhteisina luottamusta heréatta-

vina aiheina.

Takuuajasta ja luottamusta rakentavista tekijoista puhuttaessa esiin nousi vahvasti
kaikkien haastateltavien osalta vastuunkantokyky, nopea reagointi saatuihin palaut-
teisiin ja edelleen yhteistydkyky. Luottamusta rakensi tiivis vuorovaikutus seka

avaintuloalueissa ja mittareissa onnistuminen.

Haastateltavilta tiedusteltin kummassakin projektissa, minka he kokivat merkityk-
sellisimmaksi vaiheeksi luottamuksen rakentumisen kannalta. Selkeasti enemmisto
vastaajista nosti kehitysvaiheen korkeimmalle (taulukossa 9). keltaisella merkitty to-
teutusvaihe, silla juuri tuossa kohtaa tehdaén projektin kannalta suurimpia ratkai-
suja.

Lisaksi kehitysvaiheessa tiiviin yhteistydn myota osapuolet oppivat oikeasti tunte-
maan toisensa, jolloin henkildiden oikea osaaminen, motiivit ja asenne paljastuvat.
Hankintavaihe ja toteutusvaihe nahtiin tarkeiksi kohdiksi luottamuksen rakentumi-

selle, mutta ei niin tarkeind kuitenkaan kuin kehitysvaihe.
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7. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Johtopaatosluvussa palataan tutkielman johdantokappaleessa esitettyyn paatutki-
muskysymykseen ja sita selventaviin alakysymyksiin. Tarkoituksena on vastata tut-
kimuskysymyksiin ja tarkastella sitd, kuinka hyvin tutkimuksella pystyttiin vastaa-
maan asetettuun tutkimusongelmaan. Lisaksi otetaan kantaa siihen, miten tutkiel-
man aiheella pystyttiin vahvistamaan, muuttamaan tai lisddméaan tietoa luottamuk-
sen rakentumisesta. Nakokulmaa luottamuksen rakentumisesta kohdentuu allians-
seihin, vaikka tuloksia voidaan soveltaa allianssien lisdksi muihinkin rakennusalan
toteutusmuotoihin sekad projektitydskentelyyn yleisemmallakin tasolla toimialasta

riippumatta.

Tassé kohtaa otetaan kantaa siihen, miten tutkimustuloksia voidaan hyodyntaa kay-
tanndssa ja mahdollisuuksien mukaan annetaan jatkotutkimusaiheiden suhteen
suosituksia seka ehdotuksia. Lopuksi tuodaan esiin tutkimuksen mahdolliset rajoit-

teet ja tutkijan kriittista pohdintaa.

7.1 Tutkimuskysymykseen ja alatutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd luottamuksen rakentumista alliansseissa.
Koska luottamus on aihe-alueena perin laaja kasite, rajattiin tutkimus koskemaan
nimenomaan luottamuksen rakentumista ja luottamuksen rakentumisen tekijoité.
Tutkimusta edelleen tarkennettiin koskemaan rakennusalaa ja siella melko uutta yh-
teistoiminnallista toteutusmuotoa, projektiallianssia. Tutkielman paatutkimuskysy-

mys oli:

Miten luottamus rakentuu allianssissa?

Kun tarkastellaan luottamuksen rakentumisen teoriaa kokonaisuutena ja tutkimus-
tuloksia, voidaan todeta luottamuksen rakentuvan seka alustavien etta asteittaisten
tekijoiden kautta. Tulokset kertoivat vahvasti, etta suuri painoarvo luottamuksen ra-

kentumisessa on aikaisemmilla siteilla eli silla, minkalaista kokemusta osapuolilla
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on toisistaan ennen yhteista hanketta. Buvik & Rolfsen (2015, 1486) ovat kirjoitta-
neet tutkimuksessaan, etta aiemmat siteet tarjoavat mahdollisuuden saavuttaa luot-
tamusta jo projektin alkuvaiheessa. Lisdksi tutkimus on heidan mukaansa osoitta-
nut, ettd luottamuksen aikaisella muodostumiselle on positiivinen vaikutus luotta-
muksen kehittymiseen myohemmin projektin aikana. Buvik & Rolfsen (2015, 1486)
tosin jatkavat, etta aiempien siteiden vaikutus voi olla muutakin kuin positiivista. Jos
osapuolet ovat tunteneet toisensa aiemmin, voivat he helposti yliarvioida toistensa
kykyja. Toisaalta, jos yhteistybkokemukset ovat aiemmin olleet ongelmallisia, anta-

vat ne haastavat lahtokohdat projektissa luottamuksen rakentumiselle.

Aiemmat siteet kuuluvat kategorisesti teoriaosuuden lopuksi esitetyssa synteesitau-
lukossa alustavaan luottamukseen. Tuloksissa korostuivat seuraavaksi tarkeimpina
luottamusta rakentavina tekijoina teot, yhteinen tekeminen ja asteittaisuus. Nama
kaikki viittaavat asteittaisen luottamuksen tekijoihin. Toisaalta tuloksista ilmeni, etta
luottamuksen rakentuminen voi olla kiinni tahdosta ja asenteesta kiinni. Tuloksissa
allianssin haasteeksi mainittiin vahvasti asenne. Tassa on huomattavissa saman-
kaltaisuutta. Tuloksista on paateltavissa tata kautta, etta luottamus ja allianssi ovat
lahtbkohtaisesti jossain maarin tunneperdista toimintaa, silla tahto ja asenne ovat
luonteeltaan enemman tunneperaista kuin kognitiivista kayttaytymista. Samalla voi-
daan paatelld, etta niin alliansseissa kuin luottamuksessakin merkitsevat organi-
sationaalisen tason liséksi henkilokohtaiset suhteet. Blomqvist (1997, 281) on kir-
joittanut, ettd organisationaalinen ja henkilétasoinen luottamus voivat kiertya toi-
sensa kanssa yhteen. Kun Huan & Wilkinson (2013, 456) ovat jaotelleet luottamuk-
sen kognitiiviseen ja tunneperéiseen luottamukseen, he ovat samalla huomioineet
tutkimuksessaan néaiden kahden erilaisen luottamuksen mahdollisuuden ilmeta sa-

manaikaisesti ja kietoutua toisiinsa liikketoimintasuhteissa.

Jos luottamusta kéasiteltavassa tulostaulukossa kiinnitetdan huomiota sarakkee-

seen, jossa on luetteloita luottamusta rakentavia aiheita, voidaan tekijat jaotella
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melko tasaisesti joko alustavaan tai asteittaiseen luottamukseen. Tekijéiden jou-
kosta on vaikea erotella tekijat, jotka ovat pelkastaan henkildityvaan tai ei-henkil6i-
tyvaan luottamukseen liittyvid ja toisaalta on vaikea erottaa tekijoitd, jotka olisivat

suoraan jaoteltavissa kognitiivisiin tai tunneperaisiin tekijoihin.

Jos tarkastellaan tuloksia tarkemmin, 16ytyy luottamuksen rakentumisen tekijoista ja
allianssin maaritelmista lisaa yhtalaisyyksia. Allianssia on kuvattu yhteiseksi teke-
miseksi, samoin yhteinen tekeminen on nimetty tarkeaksi luottamusta rakentavaksi
tekijaksi. Avoimuus, yhteiset tavoitteet ja yhteiset sddnn6t on mainittu kummassakin
yhteenvedossa. Naista yhtalaisyyksistd on vahvasti paateltavissa, etta allianssi ja
luottamus kytkeytyvat kiintedsti toisiinsa. Voidaan nahda, etta luottamusta on raken-
nettava. Luottamus ei rakennu itsestaan vaan vaatii yhdessa toimimista, vuorovai-

kutusta ja yhteisia toimintamalleja.

Luottamuksen rakentuminen nayttaytyy enemman monimutkaisena kuin yksinker-
taisena prosessina. Vaikka luottamuksen rakentumisen todettiin olevan seka tunne-
etta jarkiperainen asia tahdon ja asenteen kautta, niin jarkiperaisiin tekijoihin, kuten
yhteisiin sdantdihin, viitattiin tutkimushaastatteluissa usein. Saannoista ja niihin kyt-
keytyvista sopimuksista mainittiin niin alliansseista puhuttaessa kuin luottamuksesta
juteltaessa. Yhteisesti sovittavat pelisdannot nayttaytyivat tarkeana tekijana niin al-
lianssin toimivuuden kuin luottamuksen rakentumisen kannalta. Luottamuksen ra-
kentumista kuvaavassa synteesitaulukossa sopimus, saannot ja institutionaalisuus
|6ytyvat niin alustavasta kuin asteittaisesta luottamuksesta. Toisin sanoen institutio-

naalisuudella voidaan katsoa olevan tarkea asema luottamuksen rakentumisessa.

Zucker (1986) nosti esiin institutionaalisuuden tutkimuksessaan, jossa han syvaluo-

tasi yhteiskuntamme rakenteita luottamuksen nakdkulmasta.

Zucker (1986,4) naki, etta koko nykyinen moderni talous ja organisaatiot sen ympa-
rilla on rakennettu tuottamaan luottamusta. Zucker selitti ilmiota kirjoittamalla, etté
rationaaliset byrokraattiset rakenteemme luotiin tekemalla kirjallisia ohjeistuksia ja
formaalia hierarkiaa. Tdma loi luottamusta tyontekijan ja tydantajan valille. Samalla
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tapaa ihmiset edelleen luovat uskottavuutta omalle toiminnalleen eli laatimalla yh-
dessa saantoja ja sopimuksia. Naiden toivotaan tuovan luottamusta eri osapuolten
valille. Taman tutkimuksen tuloksissa tuotiin esiin allianssin osalta ja luottamuksen
rakentumista kasiteltdessa haasteellisina tekijoina epaselvat vastuut ja keskenerai-
set sopimukset. TAma osoittaa kuinka tottuneita ollaan siihen, etta halutaan istuttaa
yhteinen tekeminen jonkinlaiseen kehykseen. Nykyisessa yha monimutkaistuvassa
yhteiskunnassamme ei kaikkea voida eika pidakaan formuloida sopimusmuotoon.
Tassa kohtaa on mietittdva, onko sopimuksilla oikeasti parantava vai heikentava

vaikutus luottamuksen rakentumiseen alliansseissa.

Nooteboom (2006, 10) on pohtinut juuri sopimusten ja luottamuksen suhdetta toi-
siinsa. Han on nostanut esiin keskustelua siita, etté luottamus ja sopimukset ovat
toisilleen korvaavia tekijoita tai taydentavat toisiaan. Voidaankin pohtia, etta rajoite-
taanko tarkoilla sopimusmalleilla liikaa allianssia toteutusmuotona ja kuinka luotta-
muksen kanssa kay, jos sopimusmallit sitovat osapuolia liikaa? Nooteboom (2006,
10) jatkaa kirjoittamalla, etta I6yhasti sanottuna luottamus alkaa siitda mihin sopimus
paattyy. Tahan huomioon liittyen voisi olla jarkevaa jattaa sopimusrakenne tarpeeksi
l6yhaksi, jotta luottamukselle jaa sille kuuluva tila allianssitoiminnassa. Liika sopi-
muksellisen strukturointi ei nayttaydy allianssihengelle sopivana toimintana. Luotta-
muksesta jo Ross (2003, 1) puhui allianssitoiminnan perustana. Liséksi Lewicki &
Bunker (1995, 157) toteavat, ettd luottamus ei kehity laskentaperusteisesta luotta-
muksesta kohti tietoperusteista ja tuntemisperusteista luottamusta, jos tehdyt sopi-
mukset ovat lilan sdadeltyjd. Sopimus saattaa néin olla osaltaan jopa este luotta-

muksen rakentumiselle ja kehittymiselle.

Kun tutkimustulosten valossa on havainnoitavissa ne kaikki lukuisat tekijat, jotka
rakentavat luottamusta, on taman tiedon valossa helpompi lahted rakentamaan luot-

tamusta allianssiprojektissa toisen osapuolen kanssa jo ensi metreilta l&htien.

Luottamuksen rakentumista eri tekijoita ja nakdkulmia luottamuksen rakentumiseen
syvennettiin alakysymysten avulla ja samalla saatiin lisaselvitysta luottamuksen ra-

kentumiseen alliansseissa.
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Tutkimuksen ensimmainen alakysymys oli:

1. Mitka tekijat rakentavat luottamusta allianssin eri vaiheissa?

Allianssi koostuu viidesta eri vaiheesta: strategia-, hankinta-, kehitys-, toteutus- ja
takuuvaiheesta. Tulosten mukaan strategiavaihe kytkeytyy tiukasti tilaajan toimiin.
Tulokset kertoivat, etta luottamusta rakentavina tekijoita voidaan pitaa tilaajan omaa
nakemystéa ja uskoa itseensd samoin kuin tilaajan uskoa allianssista toteutusmuo-
tona ja uskoa tyon alla olevaan hankkeeseen. Kun naitd tekijoita peilaa tuloksiin
allianssin kriittisista tekijoista toimivuuden kannalta, joissa mainitaan yhdeksi tarke-
aksi tekijaksi perehtyneisyys, voidaan paatella hankkeen alkuvaiheessa olevan tar-
keda tilaajan asiantuntemus allianssista toteutusmuotona. Asiantuntemus ja oma
itseluottamus luovat kuvaa tilaajasta niin hanelle itselleen kuin potentiaalisille yh-
teistybkumppaneille. Blomqvist (1997, 280) kirjoittaa, etta ensivaikutelma ja maine
ovat tarkeita, silla tAma kohta on monta kertaa ainut mahdollisuus osoittaa toiselle
osapuolelle oma luotettavuus. Huan & Wilkinson (2013, 459) lisaavat, etta yrityksen
maine rakentuu siitd, miten se on aiemmissa yhteistydsuhteissaan kohdellut toista
osapuolta. Saadakseen tietoa, yritykset kaantyvat usein yhteisen kumppanin puo-
leen saadakseen lisaselvyytta asiaan. Voidaan tulkita, ettd niin maine kuin kolman-
nen osapuolen suosittelut vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen strategiavai-
heessa. Se kuinka paljon kolmannen osapuolen suosittelut vaikuttavat luottamuk-
sen rakentumiseen, on Burt & Knezin (1995, 282) mukaan riippuvainen siita, kuinka

uskottavana ja luotettavana kysyva osapuoli pitda yhteista tuttavaa.

Hankintavaiheessa tulokset kertovat luottamusta rakentavan pitkalti prosessit, do-
kumentaatio, yhteinen tekeminen ja henkiltt kyvykkyyksineen. Allianssin kriittisissé
tekijoissa tulosten osalta on nostettu esiin henkildvalinnat ja yhteistyokyvykkyys. Ti-
laajan strategiavaiheessa luoma kuva omasta asiantuntemuksestaan yhteistyo-

kumppaneiden suuntaan ndkyy hankintavaiheessa prosessien ja dokumentaation
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uskottavuutena. Kun institutionaaliset tekijat ja maine nayttaytyvat potentiaalisille
kumppaneille uskottavina, on silla kytkds projektiin valikoituvien henkildiden osalta.
Vaikka hankintavaihe on viela tilaajavetoinen, pystyvat potentiaaliset yhteistyo-
kumppanit tekemé&an itsekin valintoja tdssa kohtaa sen suhteen, keitéa henkil6ita esi-
merkiksi tyOpajatoimintaan osallistuu. Maineella ja institutionaalisella uskottavuu-
della on vaikutusta siihen, miten kyvykkaita henkiloita projektiin valikoidaan osallis-

tujiksi.

Hietajarvi et al. (2017) ovat tutkineet allianssin kyvykkyystekijoita ja sitd miksi jotkut
yritykset onnistuvat paremmin alliansseissa kuin toiset. Tutkimuksesta selvisi, etta
yritykset tarvitsevat useammanlaista kyvykkyytta onnistuakseen: 1) sopimuksellista
kyvykkyytta 2) kaytoksellista kyvykkyytta 3) suhdekyvykkyyttad ja 4) operationaalista
eli kaytannon tason kyvykkyytta. Kaikista tarkeimméaksi kyvykkyydeksi osoitettiin tut-
kimuksessa suhdekyvykkyys eli kyky vuorovaikutukseen niin sisaisten kuin ulkois-
ten yhteistyokumppaneiden kanssa. Tulokset lisaksi kertoivat, ettd nimenomaan
suhdekyvykkyys ja sopimuskyvykkyys ovat téarkeimpia projektin alkuvaiheessa.
(Hietajarvi et al. 2017, 413; 418). Samoin Hietajarvi et al. (2017, 418) toivat esiin,
ettd kumppanin valinta on ndkékulma, jota on syyta korostaa alliansseissa. Kump-
panilla he tarkoittavat organisationaalisen kumppanin lisaksi yksilovalintaa. Yksil6-
valinnoilla on tutkijoiden mukaan vaikutusta, silla tiimeilla on tarve organisoitua no-
peasti sen valiaikaisen luonteen ja aikataulujen takia. Taman tutkimuksen tuloksissa
hankintavaiheen osalta on kirjattu henkildvalinnat ja vuorovaikutus luottamusta ra-
kentaviksi tekijoiksi. Hietajarvi et al. (2017) tutkimustulokset vahvistavat ndkemysta,

ettd luottamusta on tarvetta rakentaa jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Tutkimustulokset kertoivat tassa tutkimuksessa, etta kehitysvaihetta pidetaan tar-
keimpana yksittdisena projektivaiheena luottamuksen rakentumisen kannalta.

Allianssissa on tassa kohtaa tehty sopimus allianssikumppaneiden kanssa, kartoi-
tetaan loppuja yhteistydkumppaneita, kehitetdan yhdessd projektia, asetetaan
avaintulosalueet ja takuuvaiheelle mittarit. Tuloksissa korostettiin tata kohtaa, koska

kehitysvaiheessa tehd&an haastateltujen mukaan projektin kannalta merkityksellisia
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ja suuria paatoksia. Tuloksissa yhteinen tekeminen, yhteistyokyky, allianssiymmar-
rys ja ammattitaito ovat tarkeimpien luottamusta rakentavien tekijoiden joukossa.
Tulokset antoivat viitteita, etta tassa kohtaa luottamusta viela rakennetaan ja nimen-

omaan tekojen kautta.

Tutkimushaastatteluissa nousi esille useassa kohtaa, ettéa kehitysvaiheessa opitaan
vihdoin oikeasti tuntemaan kumppanit. Jos viela hankintavaiheessa oli helppo pitaa
ylla jonkinlaista roolia, niin tiiviin yhteistyén myoéta kehitysvaiheessa varsinainen mo-
tivaatio ja kyvykkyys paljastuvat. Luottamuksen rakentumisen osalta juuri tdhéan
Laan et al. (2001,105) ovat viitanneet. Heidan tutkimuksensa osoitti, etta luottamuk-
sen rakentumiseksi yhteistybkumppaneiden on naytettava toteen, etté he tahtaavat
optimoituun ja yhteiseen lopputulokseen sen sijaan, ettd ajaisivat vain omia etujaan.
Teot osoittavat sitoumusta ja lojaliteettia. Saman Laan et al. (2011) tutkimuksen tu-
lokset kertoivat, ettd 1) avoimuus on oleellisessa asemassa luottamuksen rakentu-
misessa ja 2) luottamuksen rakentumisen kannalta yhteisen tekemisen pitaisi ta-
pahtua samassa paikassa, kasvokkain. Tutkimushaastatteluissa korostettiin paljon
nimenomaan yhteista tekemista, ja kehitysvaiheessa ty6pajatoiminta yhdistaa inmi-
set samaan paikkaan operoimaan tavoitteita ja ratkaisuja yhdessa.

Tuloksissa allianssi ja luottamus on maaritelty yhteiseksi tekemiseksi alusta lahtien
yhteisilla tavoitteilla ja avoimuudeksi. Tasmalleen samat kriteerit |0ytyvat kehitysvai-
heen luottamusta rakentavina tekijoina. Kehitysvaihe kokoaa tarkeimmat allianssin
ja luottamuksen piirteet samaan vaiheeseen, joten havaintoa kehitysvaiheen tarkey-

desta luottamuksen osalta oleellisena vaiheena voidaan pitaa uskottavana.

Toteutusvaiheessa tulosten mukaan luottamus konkretisoituu. Sita ennen paa-
paino on ollut viel&a luottamuksen rakentumisessa, mutta téiden muuttuessa konkre-
tiaksi on havaittavissa, kuinka hyvin ollaan t6ita osattu tehda yhdessa, asettaa oike-
anlainen budjetti ja aikataulut. Tatd havaintoa todentaa Newell et al. (2007, 162)
tutkimus, jonka mukaan luottamus voidaan n&hd& onnistuneen yhteistyon tulok-

sena. Tamén tutkimuksen haastattelut kertoivat, etta luottamus rakentuu tekojen
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kautta, jotka toteutusvaiheen aikana muuttuvat todeksi. Liséksi luottamusta raken-

taa tekojen liséksi erityisesti yhteistyokyky, vuorovaikutus, avoimuus ja joustavuus.

Huan & Wilkinson (2013, 458) luottamus kehittyy sellaiseksi, millainen tekeminen ja
vuorovaikutuksen historia osapuolilla on takanaan. Tutkijoiden mukaan henkilokoh-
tainen ja ammatillinen yhteenkuuluvaisuus rakentuu ihmisten kesken niin yrityksen
sisélla kuin yritysten valillakin. Kokemushistorialla on vaikutusta rakentuvan luotta-
muksen vahvuuteen ja laatuun. Lisaksi Huan & Wilkinson (2013, 460) menevét niin
pitkalle, ettd pitavat osapuolten kehittymistad polkuriippuvaisena. Tama tarkoittaa,
etta joillakin tapahtumilla tai valinnoilla on riippuvuussuhde siihen, millaiseksi suhde
muotoutuu. Luottamuksen kannalta tama voisi konkretisoitua esimerkking, jossa toi-
sella osapuolella on mahdollisuus jossain ongelma- tai kriisitilanteessa toimia op-
portunistisesti omaa hyotya tavoitellen, mutta paattékin olla kayttamatta mahdolli-
suutta. Tehty valinta antaa vastapuolelle tarke&n signaalin ja silla on vaikutusta osa-
puolten véliseen luottamussuhteeseen. Tutkijoiden ndkemykset vahvistavat taman
tutkimuksen tuloksia, jonka mukaan toteutusvaiheessa luottamus konkretisoituu.
Toteutusvaiheessa rakentamisessa tapahtuu paivittdisella tasolla jatkuvasti, joka
tarkoittaa jatkuvaa paatdksentekoa ja tekemista. Luottamuksen voidaan siis tulos-
ten mukaan nahda seka konkretisoituvan etta rakentuvan jatkuvasti paivittaisella ta-
solla. On hyva huomioida, etté tdssa kohtaa tekemisen ja rakentamisen laatuun vai-
kuttaa nimenomaan se, miten luottamusta on siihen mennesséa onnistuttu rakenta-
maan. Huan & Wilkinson (2013, 458) viela huomauttavat, etta luottamus muokkaa
kaytosta ja samalla kdytos muokkautuu luottamus mukaisesti. Toisin sanoen luotta-

mus on sek& muutoksen aiheuttaja etta syy.

Eras tutkimushaastatteluihin vastanneista oli sitd mieltd, etta vasta takuuvaiheessa
luottamus todella nayttaytyy ja muuttuu todeksi. Jos toteutusvaiheessa tulokset ker-
toivat, etta siind kohtaa luottamus konkretisoituu, niin todentaminen jatkuu edelleen
takuuvaiheessa. Luottamuksen ilmenemismuoto vain on hieman erilainen. Tulosten
mukaan luottamusta luovat kyvyt kantaa vastuuta ja reagoida nopeasti kayttajien
palautteisiin. Takuuvaiheessa jo aiemmin rakennettu luottamus tiivistyy, silla tassa

kohtaa kehitysvaiheessa luotujen mittareiden ja avaintulosalueiden tulokset ovat
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vihdoin nahtavissa. Takuuvaiheessa luottamus punnitaan juuri ndiden mittareiden
ja tavoitteiden kautta. Love et al. (2010, 953) toteavat vield, ettd jos toteutusvai-
heessa ollaan osattu toimia yhdessa, luottamus nayttaytyy vahvempana takuuvai-
heessa. Jos siis kehitys- ja toteutusvaihe ovat saaneet aikaan oikeita ratkaisuja,
onnistuminen nakyy niin allianssikumppaneiden tulosviivan alla takuuaikana kuin
kayttajien tyytyvaisyytena. Onnistumisella voidaan katsoa olevan kytkos organisaa-
tiokulttuuriin sitad kautta, etta juuri organisaatiokulttuuri Srokan (2011,102) mukaan
rohkaisee luottamukselliseen toimintaan ja vaikuttaa yhteistydkumppanuuden laa-
tuun. Jos osapuolet ovat onnistuneet yhteistydssa, rohkaisee tdméa seuraavien pro-
jektien yhteydessa jalleen yhteistyokumppanuuteen. Tassé kohtaa ympyra sulkeu-
tuu, silla Montoro-Sanchez et al. (2010, 99) toteavat alustavan luottamuksen perus-
tuvan suhteeseen, joka kumppaneilla on ollut menneisyydesséa. Jos kokemus on
ollut hyva projektista ja ennen projektin alkamista se vahvistaa luottamuksen raken-

tumista viela takuuvaiheessakin.

Useammassa tutkimushaastatteluissa nousi esiin takuuvaiheesta puhuttaessa kayt-
tajien roolin merkittdvyys. Allianssiprojektin vaiheet ovat kokonaisuudessaan aika-
janalla mitattuna lyhyt aika verrattuna siihen, miten pitkan aikaa projektin lopputu-
loksen pitdisi pystya palvelemaan kayttajien tarpeita. Luottamuksen todentumisen
lisdksi takuuvaiheen voidaan nahda konkretisoivan allianssihengen. Allianssi maa-
riteltiin tutkimushaastatteluiden perusteella yhteiseksi tekemiseksi alusta lahtien yh-
teisilla tavoitteilla ja pelisdannailla. Yhteistoiminta tarkoittaa yhteistyota alusta |ah-
tien kayttajankin kanssa. Vaikka haastatteluiden vastauksissa ei tullut esille, niin al-
lianssin maaritelmaan voisi varmasti lisata — loppuun asti.

Nain allianssin toimintaperiaate toteutuu kokonaisuudessaan, kun vastuu kanne-
taan yhdessa loppuun asti. Ross (2003,1) maaritteli allianssin menetelmana, jossa
projektin tilaaja tai tilaajat seka yksi tai useampi palveluntuottajaa tyoskentelevét
yhteisena tiimina toteuttaakseen méaaritellyn projektin sopimuskehyksen puitteissa.
Tarkennettu ja kokonaisvaltaisempi maaritelmé allianssista voisi olla: Allianssi on

yhteista tekemista alusta loppuun asti yhteisilla tavoitteilla ja pelisdannailla.

Toinen tutkimuksen alakysymyksista oli:
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2. Miten luottamuksen rakentumista voi tehostaa?

Tuloksissa on kadannyttava kohtaan allianssin kriittiset tekijat ja haasteet, kun mieti-
ta&n, miten luottamuksen rakentumista voidaan tehostaa. Toimivuuden kannalta al-
lianssin kriittisiksi tekijoiksi on tuloksissa merkitty perehtyneisyys, henkildvalinnat ja
yhteistyokyvykkyys. Haasteiksi on kirjattu perehtyneisyyden vastakohta eli koke-
mattomuus seka asenne. Kun naita tuloksia tarkastellaan vasten yhteenvetoa as-
teittaisesta luottamuksesta, voidaan ndhda yhtenevaisyyksia. Taulukossa odotuk-
set, kompetenssi ja sopimukset on mainittu tekijoiksi asteittaisen luottamuksen ra-
kentumiselle. Kriittisten tekijoiden ja haasteiden perehtyneisyys on verrattavissa
kompetenssiin, jota voidaan pitda rationaalisena tekijana. Laan et al. (2011, 100)
nakevat luottamuksella olevan seka rationaaliset ettd psykologiset perusteet. Niin
Lewicki & Bunker (1995) etta Rousseau et al. (1998) ovat kirjoittaneet laskel-
moidusta luottamuksesta. Tama tarkoittaa, ettd osapuolet rakentavat luottamusta
aluksi rationaalisiin havaintoihin perustuen ja heilla on tiedossaan mahdolliset seu-
raamukset, joiksi voidaan lukea pelotteet ja toteutuvat riskit. Huan & Wilkinson
(2013, 459) toteavat, etta alustava luottamus on enemman kognitiivista ja laskel-
moitua perustuen aiempaan yhteistyokokemukseen, uskoon toisen hyvantahtoisuu-

desta ja kolmannen osapuolen suosituksista.

Psykologinen puoli luottamuksesta, johon kuuluu tunne, kehittyy, kun rationaaliselle
puolelle on saatu pohjaa.

Toisaalta on huomioitava Huan & Wilkinsonin (2013, 456) nakemys, etta havaintoi-
hin perustuva ja tunneperusteinen luottamus voivat ilmetd samanaikaisesti ja kie-
toutuvat toisiinsa liiketoimintasuhteissa. Tutkijoiden ndkemys perustuu neurotietei-
siin, jossa on tutkittu mielen toimintaa. Neurotieteiden mukaan mieli ei tee paatoksia
pelkdstadn rationaalisesti tai emotionaalisesti, vaan paatokset ovat sekoitus intui-
tioita ja jarkea. Se, millaisen yhdistelman seurausta kukin paatés on, riippuu olosuh-
teista ja tilanteesta. Lewicki & Bunker (1995) ja Rousseau et al. (1998) luottamus-

teorioissa luottamus kehittyy laskelmoidusta luottamuksesta tiedon kautta kohti tun-
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temista suhdeluottamukseksi. Toisaalta kummankin tutkijajoukon mukaan luotta-
mus voi kulkea eri luottamustyyppien valilla, silla luottamus on jatkuvasti muuttuva
funktio. Luottamusta voidaan siis tehostaa aluksi tiedollisilla ja rationaalisilla teki-
joilla. Tieto on avain eteenpain kohti yhteistydkumppanin tuntemista, jossa havain-
tojen seuraksi liittyy lisaksi tunnepitoinen luottamus. Toisaalta voidaan ndhda, etta
luottamus monimutkaisena funktiona saattaa muuttua tilanteesta ja olosuhteista riip-
puen, joten luottamusta on yllapidettava jatkuvasti. Luottamusta voi vaalia keskitty-
malla tutkimustuloksissa havaittuihin luottamusta rakentaviin tekijoihin: tekojen poh-

jalta, yhteisella tekemisella, kuuntelemalla, vuorovaikutuksella ja avoimuudella.

Toinen ndkdkulma luottamuksen tehostamiseen liittyy organisationaalisiin tekijoihin.
Yhdessa tutkimushaastattelussa haastateltava nosti esiin, ettd oman taustaorgani-
saation tuki on tarke&a luottamuksen rakentumisen suhteen. Tata mielipidetta tukee
Laan et al. (2011, 106) tutkimus, joka osoitti luottamuksen rakentumista edistavan
organisaatioiden hyvantahtoinen ja sitoutunut asenne. Toisin sanoen luottamus-
alttius on oltava organisaatiotasoista, vaikka organisationaalista ja henkildiden va-

listd luottamusta onkin vaikea erottaa toisistaan.

Kolmas tutkimuksen alakysymys kuului:

3. Mitka tekijat heikentavat luottamusta?

Taman tutkimuksen haastatteluiden mukaan luottamusta heikentavia tekijoita ovat
asenne, lupausten pettaminen, epaselvat roolit ja vastuut seka ammattitaidotto-
muus. Luottamusta rakentavina tekijoina vastaavasti tuloksissa mainittiin muun mu-

assa aiemmat siteet, asenne ja tahto.

Tahto tuli vahvasti esiin siind kohtaa, kun haastatteluissa mietittiin, voiko luotta-
musta rakentaa sen rikkouduttua. Voidaan nahda, etta luottamuksen taustalla kul-
kee henkildsuhteiden kanssa rinnan vahvasti lisdksi organisationaaliset tekijat. Ne-

well et al. (2007, 167) ovat todenneet, etta organisaatioiden on luotava mahdolli-
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suuksia ja tilanteita toimia, jotka antavat mahdollisuuden vikkel&n luottamuksen il-
mapiiriin. Sward (2016, 1843) on kirjoittanut, etta tarvitaan "uskon loikka” luottamuk-
sen aikaansaamiseksi. Jos organisationaaliselta tasolta ei tule rohkaisua loikkaan,
voivat alkuasetelmat olla heikkoja luottamuksen rakentumiselle eikd se rohkaise
henkildiden valiseen luottamukseen. On siis paateltavissa, ettd alkusysayksen luot-
tamuksen rakentamiselle antaa organisaatio ja sen taustalla kulkeva kulttuuri. Jos
organisaatiolla ei ole asennetta ja tahtoa kumppanuuksien solmimiseen, on se suuri
yksittdinen luottamusta heikentava tekija. Organisaation taustalta voidaan olettaa
tulevan tekemisen kulttuurin, joka liittyy lupausten pitdmiseen eli tekemiseen niin

kuin on sovittu.

Ensimmaisen alakysymyksen kohdalla, jossa mietittiin luottamusta rakentavia teki-
joita allianssin eri vaiheessa, nousi esiin vahvasti henkildvalintojen ja kyvykkyyden
merkitys. Haastatteluiden mukaan oli tdrkeda saada mukaan kyvykkaimmat ja am-
mattitaitoisimmat henkilét varmistamaan projektin onnistuminen. Projektia voidaan
nahda haastavan koko ajan se, etta projektit ovat valiaikaisia luonteeltaan. Pinto et
al. (2009, 640) viittaavat Hartmaniin (2002), jonka mukaan valiaikaisessa projek-
tiymparistdossa juuri ajan rajoite on haaste luottamuksen rakentumiselle. Projektin
kokoonpano on satunnaista, yhta tarkoitusta varten, ja projektiin valituilla joko on tai
ei ole kaikkia tarvittavia taitoja. Aika on toinen rajoite, ja ajan puute voi olla toinen
luottamusta heikentava tekija. Ajan puute voi vaikuttaa osaltaan siihen, ettd saa-
daanko projektille valittua ammattitaitoiset ja kyvykkaat henkilot. Ajan puute saattaa
vaikuttaa lisaksi sdantojen ja tavoitteiden solmimiseen.

Jos sopimuksen ehdot jaavat liian avoimiksi, jaavat osapuolten roolit vastuineen

epaselviksi ja heikentavat luottamusta.

7.1.1 Yhteenveto

Luottamuksen rakentuminen on hyvin monimutkainen prosessi. Erilaisia alustavia
ja asteittaisia tekijoitd on mahdollista listata, mutta lopulta luottamuksen rakentumi-

nen on kiinni niin organisationaalisista tekijoistd, ihmisista kuin tilanteesta ja olosuh-
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teista. Luottamuksen rakentumisen alussa suuri tekija on organisaation oma luotta-
musalttius seka organisaation aiemmat yhteistyokokemukset potentiaalisesta
kumppanista. Jos nama esteet ylitetdan, voidaan luottamuksen rakentumisessa
edeta kohti rationaalisia tekijoita, joihin kuuluvat institutionaalisina osina sopimukset
ja prosessit. Institutionaalisuus tuo mukanaan turvaa ja mahdollisuuden havain-
noida enemman asioita vield objektiivisesta ndkdkulmasta. Sopimusprosessi voi-
daan néhda kurkistusikkunana toisen osapuolen arvoihin, kulttuuriin ja toimintata-
poihin. Tiedon ja havaintojen kautta luottamukseen alkaa tulla tunnepuoli mukaan.
Toisaalta on huomioitava, ettéd koko ajan kaikissa luottamuksen rakentumisen vai-
heissa kognitiivisten tekijoiden taustalla vaikuttavat samanaikaisesti tunnetekijat.
Luottamuksen rakentuminen on aaltoilevaa ja se saattaa parantua seka heikentya
moneen kertaan matkan varrella. Ja siinékin kohtaa, kun luottamus tuntuu rakentu-
neen, sita pitaa edelleen hoitaa ja yllapitda. Allianssissa luottamuksen monimuotoi-
suus ja monimutkaisuus on hyva ottaa huomioon, silla tuntemalla ja tunnistamalla
luottamusta rakentavat tekijat eri vaiheissa, voidaan valttya ylimaaraisilta ongelmilta
ja epaselvyyksiltd. Samalla luottamuksen rakentuminen jo aikaisessa vaiheessa pa-
rantaa vuorovaikutusta ja tiedon jakamista seké tehostaa ja nopeuttaa projektinkul-
kua. Luottamus tata kautta auttaa helpommin saavuttamaan tavoitteet, niin aikatau-
lulliset kuin euroméaaraiset. Luottamuksen tekijoiden selvittdmisen kautta oli mah-
dollisuus tarkentaa allianssin maaritelmaa: Allianssi on yhteistd tekemista alusta

loppuun asti yhteisilla tavoitteilla ja pelisaannailla.

7.2 Tutkimustuloksen tieteellinen kontribuutio

Tutkimustulokset luottamuksen rakentumisesta ja alliansseista ovat linjassa hyvin
pitkalti jo tehdyn tutkimuksen kanssa, mutta tasta tutkimuksesta on loydettavissa

kuitenkin uusia ndkdkulmia. Seuraavassa on tuotu tarkeimpia huomioita esiin.
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Love et al. (2010, 955) ovat tutkimuksessaan julkisen sektorin allianssiprojekteista
havainneet menestystekijoitd olevan luottamus, resurssit, avoin vuorovaikutus,
koordinointi, luovuus, tavoitteiden asetanta ja johdon tuki. Tarkeda oli lisaksi ha-
vainto, etta projektin onnistumiseksi tarvitaan kehittdmista ja hereilla oloa jokaisessa
projektin vaiheessa. Kuitenkaan aiemmin ei ole tehty tutkimusta, joka keskittyisi tut-
kimaan menestystekijoista vain luottamusta ja sitd rakentavia tekij6ita allianssin eri
vaiheissa. Tassa suhteessa tutkimus tuo uutta tietoa rakennusalalle. Tutkijan oma
nakemys on yhtenevainen Huan & Wilkinson (2013, 463) kanssa heidan kirjoittaes-
saan, ettd luottamuksen rakentumisen mekanismien ymmartaminen helpottaa ke-
hittamaan, yllapitamaan ja suojaamaan luottamusta. Ja miké on tarkeaa, tieto auttaa

ymmartamaan, miten oma toiminta vaikuttaa luottamukseen.

Luottamustutkimuksen kanssa taman tutkimuksen tulokset ovat paljolti linjassa jo
tehdyn tutkimuksen kanssa. Tutkimustulosten ja pohdinnan perusteella tehtiin joh-
topaatds, etté luottamus on hyvin monimutkainen ilmié. Taman saman ovat havain-
noineet mm. Lewicki & Bunker (1995). Samoin tassa tutkimuksessa haastatteluiden
pohjalta todettiin, etté luottamuksen rakentuminen on kiinni eri tekijoita ja olosuh-
teista. Laan et al. (2011) ja Zaheer et al. (1998) ovat tuoneet tutkimuksissaan esiin
vaikeuden erottaa toisistaan henkildityva ja organisationaalinen luottamus. Noote-
boom (2006) taas on painottanut, etta on syyta huolellisesti eroteltava henkildityva,
organisationaalinen ja institutionaalinen luottamus. Parhaimmillaan nama kaikki

vahvistavat toisiaan, mutta ei aina.

Tutkimus tehtiin tarkastellen luottamusta allianssissa ja sen eri vaiheissa. Allianssi
on tyypiltaan yhteistoiminnallinen toteutusmuoto, jota on tutkittu paljon viime vuo-
sina ja tutkitaan edelleen koko ajan (mm. Hietajarvi et al. 2016, Hietajarvi 2017,
Lahdenpera 2012a ja 2012b, Love et al. 2010, Mesa et al. 2016, Mistry & Davis
2009 ja Walker et al. 2015). Allianssitutkimus on paljolti keskittynyt prosessimai-
seen ja kehittamisndkdkulmaan. Voidaan todeta, etta tdssa tutkimuksessa tutkimus-
kohteena olevien projektiallianssien rakenteet ja organisointi olivat linjassa tehdyn
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tutkimuksen mukaan, vaikkakin projektikohtaisia muutoksia kummassakin case-pro-
jektissa oli tehty. Tulosten mukaan oli lisaksi havaittavissa, etta tutkimuskohteissa
on hyoédynnetty tuoreita tutkimustuloksia. Allianssiin ei toteutusmuotona tuotu tassa
tutkimuksessa uusia nakokulmia, mutta allianssin maaritelmaa oli mahdollista hie-
man tarkentaa. Ross (2003, 1) esitteli allianssimallin maailmalle ja maaritteli allians-
sin toimintana, jossa allianssikumppanit tyoskentelevat yhdessa toteuttaakseen
maaritetyn projektin sopimuksen mukaisesti. Taman tutkimuksen mukaan maaritel-
maa pitaisi tarkentaa lisaamalla loppuun: -alusta loppuun asti. Allianssiyhteistyo al-
kaa jo ennen sopimuksen tekoa ja paattyy vasta viiden vuoden takuuajan jalkeen.
Lisays méaaritelmaan tarkentaa allianssia ja tuo mukaan tarkean loppukayttajanako-

kulman.

Allianssin alkuvaiheessa tulokset kertoivat tarkeita luottamusta rakentavia tekijoita
olevan prosessien ja dokumentaation uskottavuus. Tata tutkimustulosta tukee aiem-
min tehdyt tutkimukset institutionaalisuuden vaikutuksesta luottamuksen rakentumi-
seen. Zucker (1986) on tuonut esiin institutionaalisten tekijoiden tarkeyden omassa
tutkimuksessaan. Nilsson & Mattesin (2015, 242) tutkimus vahvisti institutionaali-
suuden tarkeytta. Heidan tutkimuksensa mukaan valiaikaisten yhteistybkumppanei-
den pysyva luottamus tarvitsee taustalleen luottamuksentekijoiksi esimerkiksi paik-
kaan ja instituutioon liittyvia vaikuttumia. Zaheer et al. (1998) mukaan yhteisty6ssa
yritysten on huomioitava rakenteet, prosessit ja rutiinit, silla ne tuovat pohjan, jolle
rakentaa henkildiden valista luottamusta.

Johtopaatoksissa pohdittiin sopimusten merkitysta ja sita millaisia allianssisopimus-
ten tulisi olla vahvistaakseen luottamusta ja allianssihenke&. Sopimuksellisia n&ko-
kohtia on tutkinut esimerkiksi Pishdad-Bozorgi & Beliveau (2016, 158), joiden mu-
kaan sopimukset ja siind sovitut palkkiot saattavat vaikuttaa positiivisesti tai negatii-
visesti luottamukseen. Blomqvist et al. (2005, 501) ovat tuoneet puolestaan tuoneet
esiin tutkimuksessaan, ettd on mietittava tarkkaan sopimuksella sovittavat asiat ja
mitd jatetaan luottamuksen varaan. Tutkijat jatkavat, ettd sopimusprosessi itses-
saan on tarked luottamuksen rakentumisessa. Hyvin toimivaa sopimusta ja huolel-

lisesti laadittua ei tarvitse endé referoida mydhemmin, ja téalldéin sopimus itsessaan
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parantaa luottamusta. Lisaksi sopimusprosessi mahdollistaa osapuolten tutustumi-
sen toistensa kulttuuriin, arvoihin, tavoitteisiin ja tydskentelytapoihin. Aiemmin tehty
tutkimus vahvistaa sopimusten ja sopimusprosessien oleellisuutta luottamusta ra-

kentavana tekijana.

Tutkimustuloksissa nostettiin esiin aiempien suhteiden tarkea merkitys luottamuk-
sen rakentamisessa. Toisaalta niin luottamusta kuin allianssia haastaa tulosten pe-
rusteella organisoitumisen vaikeudet. Buvik & Rolfsen (2015, 1490) ovat tutkimuk-
sessaan havainneet positiivisten aiempien siteiden vaikuttavan luottamuksen raken-
tumiseen ja helpottavavan yhteistyon aloittamista. Samoin jaetut yhtenevaiset odo-
tukset ja sen mukaan rakennetut roolitukset toimintamalleineen ovat kriittisia onnis-
tumisen kannalta. Pro gradu-tutkimuksen tulokset toivat esille aivan uudella tavalla
aiempien siteiden merkittavyyden ja aiemmin tehty tutkimus yhdistaa aiemman yh-

teistyokokemuksen luottamuksen rakentumiseen ja organisoitumiseen.

Luottamusta tehostavien tekijéiden tuloksia pohdittaessa nostettiin esiin haastatte-
luista noussut ndkemys, etté luottamukselle on tarkeaa taustaorganisaation tuki. Or-
ganisaation ja organisaatiokulttuurin vaikutusta luottamuksen rakentamiseen ovat
tutkineet mm. Laan et al. 2011, Chow et al. 2012, Manu et al. 2015 ja Jones &
George 1998. Tehty tutkimus ja nyt toteutettu tutkimus ovat siind yhtenevaisia, etta
organisaation omalla luottamusalttiudella, asenteella ja kyvylla luoda luottamuksen

rakentumiselle tilanteita, on vaikutusta luottamuksen kehittymiseen.

Luottamusteorian osalta uudentyyppinen nakoékulma pystyttiin rakentamaan sita
kautta, ettd kerattiin luottamuksen rakentumisen eri tekijat omaksi synteesitaulu-
koksi. Pohjana toimi Nilsson & Mattes (2015) tekema kategorisointi luottamuksesta
alustavaan ja asteittaiseen luottamukseen. Tutkimalla ja havainnoimalla tehtya tut-
kimusta alustavasta ja asteittaisesta luottamuksesta, pystyttiin luomaan laajempi
nakemys ja keraamaan havainnot taulukkomuotoon. Aiemmissa tutkimuksissa on
puhuttu erillisind aiheina alustavasta luottamuksesta ja vikkelasta luottamuksesta.
Tassa tutkimuksessa vikkela luottamus kuitenkin luettiin kuuluvaksi alustavaan luot-

tamukseen, silla nailla kummallakin oli yhdistavia tekijoita. Yksittaisina voisi mainita



139

maineen ja stereotypiat. Naista ovat kirjoittaneet esim. Adams et al. 2007, Huan &
Wilkinson 2013 ja Robert et al. 2009. Asteittaisen luottamuksen puolella eri tutkijoi-
den nakemyksia yhdisteltiin ja teemoiteltiin yhteen. Juuri samanlaista taulukkoa ei
tasta syysta ole vastaavaa olemassa, joten taulukon voidaan sanoa tuovan uuden-

laista ndkemysté luottamuksen rakentumiseen teoriaan.

7.3 Tutkimustuloksen kaytannén hyddynnettavyys

Tuloksista on havainnoitavissa useita seikkoja, joita on hyva huomioida projektialli-
anssien kaytannon toteutuksessa. Koska urakkamuoto on ollut Suomessa kayttssa
kaytannodssa vasta reilun viiden vuoden ajan, on tarkeaa jatkaa projekteihin osallis-
tuvien ahkeraa kouluttamista. Allianssikokemus on taman tutkimuksen tulosten mu-
kaan vaihtelevaa. 19 haastateltavan allianssikokemuksen keskiarvo jai alle kahden
projektin, joten asiantuntijuutta on tarvetta vahvistaa. Haastattelutuloksissa tuli esiin
luottamusta ja allianssin kriittisisia tekijoitd maaritettdessa ammattitaito ja perehty-
neisyys. Nama seikat antavat viitteita, etta eri vaiheissa projektia on hyva perehdyt-
ta& henkiloita allianssiin toteutusmuotona, sopimuksellisiin asioihin ja allianssin toi-
mintatapoihin. Taman liséksi olisi hyva antaa allianssikumppaneille ja allianssin ul-
kokehalla toimiville perehdytystda, miten luottamusta rakennetaan eri vaiheissa.
Nama kaksi yhdistamalla nakemykset skaalautuvat ja laajenevat antaen paremmat
mahdollisuudet projektien onnistumiseen.

Luottamusta rakentavien osatekijoiden ymmartaminen voi liséksi selkiyttaa allians-

sin eri osapuolien roolijakoa allianssin eri vaiheissa.

Tutkimustulosten mukaan organisaatiokulttuurilla on vaikutusta luottamuksen ra-
kentumiseen. Jotta allianssi saisi parhaat mahdolliset toimintaedellytykset, olisi ti-
laajan hyva kayda lapi omat luottamuksen rakentumisen organisationaaliset ja or-
ganisaatiokulttuurilliset tekijat. Jos tilaajan taustalla vaikuttaa vahvasti viela perintei-
set urakkamallit ja toimintatavat, on organisaation sisalla ensin muutettava niin pro-
sesseja kuin johtamista allianssimyonteisiksi ja yhteistoiminnallisempaan suuntaan.

Kun tilaajaorganisaation ja muiden allianssikumppaneilta |6ytyy luottamusalttiutta ja
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asenne luottamuksellisuuteen, antaa se paremmat toimintamahdollisuudet ja onnis-

tumisprosentin varsinaisessa projektissa.

Niin tutkimuksen tuloksissa, pohdinnassa kuin tieteellista kontribuutiota kirjatessa
tuli esiin projektin institutionaalinen puoli, johon sopimukset prosesseineen ja sdan-
téineen kuuluu. Kaytadnnon tasolla olisi hyva huomioida allianssisopimuksia teh-
dessa, ettd sopimuksiin jatetddn tarpeeksi joustovaraa ja tilaa luottamukselle. On
hyva pohtia, etta allianssin avaintulosalueissa on otettu huomioon taloudellisten ta-
voitteiden lisaksi henkildiden ja yhteistyon kyvykkyyden laatu. Tarkeda on, etta so-
pimus mahdollistaa ja toteuttaa allianssihenked. Lisédksi sopimuksia pitaisi pystya
muuntelemaan projektikohtaisesti sopiviksi, jotta voidaan taata tata kautta parhaat
mahdollisuudet onnistumiselle. On huomionarvoista, ettd sopimusprosessi toteute-
taan kiinteassa yhteistydssa kumppaneiden kanssa. Tutkimusten mukaan itse pro-
sessi on mahdollisuus eri osapuolten tutustua toistensa kulttuuriin, arvoihin ja toi-
mintatapoihin (Blomqvist et al. 2005; Lau & Rawlinson 2010; Zaheer et al.1998).
Sopimusvaiheessa voisi olla hyddyllistd rakentaa osapuolille kuvitteellinen ongel-
matilanne ja simulaation kautta selvittaa, miten eri osapuolet ratkaisevat esiin nous-
seen erimielisyyden. Lopputuloksena saadaan selville eri tilanteeseen osallistuvien
henkildiden taustalla vaikuttavan organisaatiokulttuurin status, henkildiden kyvyk-
kyydet, tahtotila ja asenne. Vaikka tydpajoissa kaydaan lapi hankintavaiheessa ku-
vitteellisia tilanteita, toisi sopimusneuvotteluiden simulointi monimuotoisempaa na-

kokulmaa allianssikumppaneiden valintaan.

Robert et al. (2009, 270-27) toivat tutkimuksessaan esiin, etta historiaan perustuva
tietoperusteinen luottamus ja vikkela luottamus ovat erilaisia luottamuksen rakenta-
mistapoja. Tutkijoiden tutkimus osoitti, ettd vikkelan luottamuksen perusteet (kate-
gorisointi) h&viaa, jos toisella osapuolella on kaytettavissa tietoperusteisen luotta-
muksen tekijoita: kykyja, hyvantahtoisuutta ja tunteminen. Tamé osoittaa vikkelan
luottamuksen haurauden ja toisaalta sen, kuinka nopeasti rationaalisuus vaistyy ha-
vaintojen tielta. Ja havainnot ovat puolestaan toisen osapuolen tulkintaa tilanteesta,

joihin jollain tasolla vaikuttaa monet tekijat, esimerkiksi intuitio tai tunteet. Kaytannén



141

tasolla olisi hyva perehtyd enemman nimenomaan vikkeldan luottamukseen ja sii-
hen, miten sitd saataisiin aikaiseksi projektialliansseissa. Vikkela luottamus toimii
tutkimusten mukaan hyvin véliaikaisissa organisaatioissa, joiksi projektiallianssitkin
voidaan lukea. Liséksi Robert et al. (2009) tutkimustuloksissa havaittiin, etta yhteis-
tydsuhteen kehittyessa on vikkelan luottamuksen tekijoilla edelleen vaikutusta yh-

teistydsuhteeseen.

Vaikka luottamuksen rakentumista on tutkittu tassa pro gradu-tutkielmassa suh-
teessa alliansseihin, on tutkimustulokset hyddynnettavissa muihin rakennusalan to-
teutusmuotoihin. Tutkimustuloksia ovat sovellettavissa kaikentyyppiseen projekti-
maiseen toimintaan, joissa organisaatiot ovat luonteeltaan valiaikaisia ja niilla on

maaritelty alku- ja loppupiste.

7.4 Omaa pohdintaa ja tutkimuksen rajoitteet

Talla tutkimuksella huomattiin olevan joitain rajoitteita ja havaittiin seikkoja, jotka
saattoivat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimus toteutettiin paaasialli-
sesti yksilohaastatteluina, mutta joukkoon mahtui yksi ryhméahaastattelukin. Ryhma-
haastattelussa oli olemassa aikarajoite, joten kaikkia yksilohaastatteluissa kysyttyja
kysymyksiéa ei voitu kdyda lapi ryhmahaastattelussa. Taman takia haastatteluvas-
tauksissa ei ollut aivan kaikkien vastausten kohdalla yhtd montaa vastausta.

Toisaalta voidaan todeta, etta valttdmatta ei yksilohaastatteluissakaan haastatelta-
vat aina vastanneet kysyttyyn kysymykseen ja yksittaisia vastauksia jai saamatta
yksildhaastatteluissa. Ryhméhaastattelu on tyypiltddn erilainen kuin yksilohaastat-
telu, joten kysymysten moninaisuusuutta ei pelkastaan voida pitdéd luotettavuuden
mittarina. Tutkija katsoi luotettavuuden toteutuneen siing, etta haastatteluista aihe-
alueista saatiin aikaan keskustelua ja, etta kaikki haastateltavat osallistuivat tasa-
puolisesti keskusteluun.
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Yhtena tutkimuksen rajoitteena voidaan pitd& case-projektien pientd euromaaraista
kokoa. Allianssia pidetaan toimivana toteutusmuotona niin Kirjallisuuden kuin haas-
tatteluiden mukaan, jos se on tarpeeksi suuri, monimutkainen ja sisaltaa epavar-
muustekijoita. Voidaan pohtia, olivatko case-projektit tarpeeksi monimutkaisia, jotta
allianssin tyypilliset piirteet toteutuivat ja sita kautta nayttaytyivat uskottavina tutki-
mustuloksina. Toisaalta luotettavuutta paransi tassa tutkimuksessa vertaileva ote,
joten pelkkaa projektien euromaaraista kokoa ei voida yksinomaan pitaa tutkimusta
huonontavana tekijana. Tutkimusta ei olisi pystytty toteuttamaan talla aikataululla,
jos vertaileva haastattelututkimus olisi toteutettu yli 100 miljoonan euron projekteille.
Projektiorganisaatiot olisivat olleet projekteissa niin suuria, ettd haastateltavien
maara olisi vahintaan tuplaantunut. Toisena rajoitteena voidaan tutkimukselle pitaa,
etta se toteutettiin vain rakennuspuolella, vaikka projektialliansseja toteutetaan pal-

jon infrapuolellekin.

Omana huomiona tutkija havainnoi, etta tutkimusta on toteutettu pitkin matkaa kah-
della eri tasolla sen liséksi, etté tutkimuksessa vertailtiin keskendan kahta case-pro-
jektia. Analyysiin saatiin kaksitasoisuutta kayttamalla abduktiivista otetta, vaikka si-
sallonanalyysi tehtiinkin aineistoléhtoisesti. Varsinainen haastatteluiden analyysi to-
teutui sekin kahdessa vaiheessa, kun siséllonanalyysi ensin toteutettiin Tuomi &
Sarajarvi (2013) ohjeiden mukaan melkein loppuun asti ja timéan jalkeen viela ana-
lyysi tehtiin uudelleen Gioia-metodia kayttden. Tuloksia varten oli kaytdssa kaksi
analyysia, joista Gioian tulokset tutkija totesi monipuolisemmiksi ja luotettavimmiksi.
Haastatteluille saatiin kahdentasoista vertailevaa otetta, silla yksildhaastatteluiden
lisdksi oli joukossa yksi ryhmé&haastattelu. Kahdella tasolla kulkeminen koko tutki-
muksen ajan antoi tutkielmalla niin haasteita kuin monimuotoisuutta. Se asetti tutki-
jan haastavaan tilanteeseen, silla samanaikaisesti piti seka hallita ettd yhdistella
monentyyppisia tutkimusmenetelmid. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta moni-
muotoisuus voidaan nahda ennen kaikkea rikkautena. Monitasoisuus on selkeasti

parantanut tulosten ja tutkimuksen luotettavuutta.

7.5 Jatkotutkimusaiheita
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Tutkimusrajoitteissa mainittiin infrapuolen allianssiprojektit. Mielenkiintoinen jatko-
tutkimus aihe olisi tutkia luottamuksen rakentumista infrapuolen projektiallians-
seissa. Allianssimaailmaa olisi kiintoisaa tutkia vertailemalla maittain parhaita alli-
anssikaytanteitad. Tahan tutkimusnakokulmaan tuo mielenkiintoa eri maiden lainséaé-
danto ja sen tuomat rajoitteet allianssin kaytolle. Tutkimuksellinen nakokohta I6ytyisi
tutkimalla allianssin sopimusrakenteita ja niiden suhdetta luottamukseen. Allianssin
viralliset sopimusmallit ovat vasta tuloillaan, joten tutkimuksessa olisi hyva kayda
lapi sopimusmalleja allianssin ensimmaisilta vuosilta, vertailla niitd keskenaan ja

edelleen suhteessa luottamukseen.

Allianssia on tutkittu ahkerasti, mutta varsinaista allianssijohtamisesta ei ole ole-
massa viela paljoakaan tutkimusta. Tasta syysta voisi olla mielekéasta tutkia perin-
teistéd rakennuspuolen johtamista suhteessa transformationaaliseen johtamiseen.
Mm. Avolio & Gardner 2005 ja Gardner et al. 2011 ovat tutkineet ja kehitelleet ra-
kennusalalle sopivaa mallia transformationaalisesta johtamisesta, jota kutsuvat ni-
mellda "Authentic Leadership”. Edelleen jatkotutkimusaiheeksi kavisi alliansseista
puhuttaessa allianssiprosessien mukauttaminen projektikohtaisesti. Tutkimuksessa
ilmeni, ettd organisoituminen koetaan hankalaksi ja aikaa vievaksi, joten olisi mie-
lenkiintoista tutkia miten prosessikehityksella saataisiin aikaiseksi eri koko luokan
allianssiprojekteille sopivat ja ketterat toimintamallit. Yksi jatkotutkimusaihe voisi
olla viela tutkia eroja alliansseissa saneerauskohteiden ja uudisrakennusten valilla.
Tyypiltdan ja haasteiltaan saneeraus ja uudiskohteet ovat erilaisia, joten voidaan
ajatella niiden toteuttamiseen tarvittavan erilaisia kyvykkyyksia ja menetelmia pro-

jektin onnistumiseksi.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Esittely/taustat/kokemus
1. Kerro kuka olet
2. Kuinka pitké kokemus sinulla on rakennusalalta?

3. Kuinka tuttu allianssimaailma sinulle on?

Allianssi toteutusmuotona
4. Mitka ovat mielestasi allianssin hyvia ja mitka huonoja puolia?
5. Millaisiin projekteihin nakemyksesi mukaan allianssit sopivat?

6. Mitk& néaet kriittisina tekijoina allianssin toimivuuden kannalta?
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Luottamus
7. Mita ymmarrat luottamuksella?
8. Mik& merkitys sinulle on luottamuksella?
9. Millainen merkitys luottamuksella on kokemuksesi mukaan 1) perinteissa

urakkamuodoissa 2) alliansseissa?

Luottamuksen rakentuminen alliansseissa

10.Kuvaan 1 (ohessa) on havainnollistettu allianssimallin eri vaiheet. Missa
maarin kuva vastaa kokemustasi? Mika merkitys luottamuksella on eri vai-
heissa?

11. Mitka tekijat rakentavat luottamusta allianssiprosessin eri vaiheissa? Nimea
erilaisia tekijoita.

12. Mika tekijat ndkemyksesi mukaan puolestaan vahentavat luottamusta?

13. Mihin luottamuksen rakentuminen kokemuksesi mukaan vaikuttaa?

14.Mihin tarkeysjarjestykseen laittaisit nimeamasi luottamusta rakentavat teki-
jat?

15.Kerro, milla tavalla itse rakennat luottamusta allianssikumppaneiden valilla?

16. Mita odotat ja toivot allianssikumppaneiden tekevan, etta he voisivat raken-
taa luottamusta?

Liite 2. Haastattelukysymyksiin liittyva kuva

Luottamusta
rakentavat ? ? ? ?
tekijat

? ? ? ?

Luottamuksen
hyodyt
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