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Julkisen sektorin kiristyvit taloudelliset reunaehdot, kasvavat tehokkuusvaatimukset sekd lisdéntyva
moniorganisatorinen yhteistyd ovat lisdnneet kiinnostusta uudenlaisiin projektien tai hankkeiden toteutusmuotoihin.
Tama tutkimus tarkastelee organisaatiokulttuurien yhteensovittamista allianssimallissa johtamisen ndkdkulmasta.
Allianssimalli edustaa tdllaista yhteistoiminnallista toimintatapaa, jossa useat organisaatiot sitoutuvat yhteisiin
tavoitteisiin, jaettuun vastuuseen seké tiiviiseen luottamukseen perustuvaan yhteistyohon. Allianssimallissa keskeiseksi
haasteeksi nousee organisaatioiden erilaisten organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittidd, millaisin kdytdnnoin eri osapuolten intressit, arvot ja toimintakulttuurit voidaan
sovittaa yhteen allianssiorganisaatiossa projektin onnistumisen vaatimalla tavalla. Aihetta on hallintotieteellisesti
relevanttia tutkia, silld allianssimallit edustavat verkostomaista ja yhteistoiminnallista hallintaa, jossa johtaminen
perustuu jaettuun vastuuseen ja yhteistydhon perinteisten sopimusmekanismien sijaan. Tutkimuksen
paatutkimuskysymys on ”Miten organisaatiokulttuurien yhteensovittamista voidaan edistdd allianssimallissa?”
Alatutkimuskysymys on ”Millainen johtaminen tukee organisaatiokulttuurien yhteensovitusta allianssimallissa? Aihetta
tarkastellaan allianssin johdon nédkdkulmasta.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, silld sen tarkoituksena on kuvata ja ymmaértaa allianssien arjessa
hyodynnettdvid toiminta- ja johtamismalleja seka niille annettuja merkityksid. Aineisto keréttiin puolistrukturoitujen
teemahaastattelujen avulla kolmelta allianssien johtoryhméssé toimineelta henkildltd, joilla oli kokemusta erityyppisisti
alliansseista. Haastattelurunko laadittiin CLIPS-menetelméén (2023) pohjautuen, ja se toimitettiin haastateltaville
ennakkoon. Haastattelut toteutettiin etd- ja ldhimuotoisesti maaliskuussa 2026 ja ne nauhoitettiin ja litteroitiin analyysia
varten. Aineiston analyysisséd kéytettiin teoriaohjaavaa siséllonanalyysia.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen allianssimallissa rakentuu ensisijaisesti
luottamuksen, yhteisen kulttuurisen ymmarryksen ja selkedn yhteisen suunnan varaan. Luottamus ndyttiytyy
allianssikulttuurin  keskeisimpand mahdollistajana, ja se rakentuu vuorovaikutuksen, yhteisten kokemusten ja
johdonmukaisen johtamisen kautta. Kulttuurien yhteensovittaminen alkaa jo hankintavaiheessa kumppanien valinnasta ja
vahvistuu projektin aikana yhteisten arvojen, toimintatapojen ja tavoitteiden kautta. Selked visio ja projektin tarkoitus
ohjaavat eri organisaatioita toimimaan yhteisen paddmairdn hyvéksi, kun taas ihmiskeskeinen ja vuorovaikutukseen
perustuva johtajuus, yhteiset rakenteet seké jatkuva reflektointi tukevat yhteniisen projektikulttuurin muodostumista koko
hankkeen ajan.
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1 JOHDANTO

Julkisen sektorin toimintaymparistdé on viime vuosikymmenind muuttunut merkittavisti (Anttonen,
Haveri, Lehto & Palukka, 11-12). Samanaikaisesti, kun julkisen sektorin vastuulle kohdistuu yhi
enemmaén tehtivid ja kasvavia vaatimuksia palvelujen laadun ja kattavuuden osalta, sen toimintaa
ohjaavat  tiukka menokuri sekd lisddntyvdt tehokkuus- ja  tuottavuusvaatimukset
(Valtiovarainministerid, 2023). Kustannuspaineiden lisdéntyessd perinteiset organisaatio- ja
projektimallit voivat ndyttdytya riittimdttomind vastaamaan projektien tai hankkeiden tavoitteisiin.
Tamén seurauksena julkinen- ja yksityinen sektori sekd kolmas sektori ovat siirtyneet kohti
verkostomaisempaa yhteistoimintaa, jossa kaikkien osapuolien resurssit ja osaaminen voidaan
yhdistdd (Virtanen & Stenvall 2019). Allianssimalli edustaa téllaista toimintamallia, jossa
organisaatiot tekevit tiivistd yhteistyotd yhteisen projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Haasteeksi
voi nousta erilaisten organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen, jossa perinteisen julkisen- ja

yksityisen toimijan rajat ja vastuut voivat muuttua tai himartya.

Témi tutkimus késittelee organisaatiokulttuurien yhteensovittamista allianssimallissa johtamisen
nidkokulmasta. Idea tutkimukseen l&hti kiinnostuksesta allianssimallilla toteutettaviin hankkeisiin ja
projekteihin ja niiden menestykseen johtaneisiin tekijoihin. Erityisesti paljon huomiota ja arvostusta
osakseen saanut Tampereen rantatunnelihanke innoitti tutkimaan allianssimallia ja sen
johtamiskulttuuria lisdd. Suomessa allianssimalli alkoi nostaa pdétéédn, kun useissa suurissa julkisissa
investointihankkeissa kohdattiin toistuvasti haasteita liittyen esimerkiksi projektirakenteisiin,
erimielisyyksiin sekd kustannusten ennakoimattomuuteen. Allianssimallilla toteutettuja hankkeita on
Suomessa jo useita ja niiden médrin voidaan olettaa kasvavan yhi tulevaisuudessa. Vuodesta 2011
lahtien Suomessa on kdynnistetty yli 100 allianssi- ja integroitua projektitoimitushanketta, joiden

yhteenlaskettu arvo on yli 11 miljardia euroa. (Vision Oy 2026.)

Allianssimallista on jo paljon olemassa olevaa tutkimusta, mutta organisaatiokulttuurien
yhteensovittaminen allianssimallissa jattdd aukon jo olemassa olevaan tutkimuskirjallisuuteen.

Tutkimuksen ideana on selvittdd, miten allianssin eri osapuolten erilaiset organisaatiokulttuurit
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saadaan yhteensovitettua allianssihankkeessa. Tutkimusongelmaa tarkastellaan johtamisen
nidkokulmasta. Allianssimallissa luodaan véliaikainen yhtendinen organisaatio, joka koostuu
erilaisista kumppaneista, jotka sitoutuvat erilaisten erimielisyyksien ja sopimusten puitteisiin (Pitsis,
Kornberger & Clegg 2004, 59). Tarkoituksena on siis selvittdd, miten ja millaisilla keinoilla
sopimusten osapuolten erilaiset intressit ja arvot saadaan yhteensovitettua allianssin vaatimalla
tavalla. Aihe on hallintotieteellisestd ndkokulmasta relevantti, koska hallintotieteessa on jo pitkdén
tutkittu siirtymédd perinteisisté julkisen ja yksityisen sektorin rooleista kohti verkostomaisempaa ja
yhteistoiminnallisempaa hallintoa ja organisaatioita ja niiden johtamista. Moniorganisatoriset
projektit edustavat modernia hallinnan muotoa — ohjaus ja johtaminen perustuvat yhteistoimintaan ja

jaettuun vastuuseen eivit pelkkiin sopimuksiin.

Teoreettisessa  viitekehyksessd avataan tutkimuksen keskeisimmét késitteet ja teoriat.
Metodologiaosiossa kidydddn ldpi tutkimusmenetelmdt ja aineistonkeruu ja perustellaan tehdyt
valinnat. Aineisto kerdtdan puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla allianssin johtoryhmassi
tai -asemassa toimineilta henkil6iltid. Johtotehtdvéssd toimineilla voi olettaa olevan paras kisitys
allianssin  johtamisesta ja sitd kautta organisaatiokulttuurien johtamisesta ja niiden
yhteensovittamisen keinoista. Haastattelurunko on luotu CLIPS-menetelmin (Dieterich & Ohlhausen
2023) pohjalta ja sitd on hyddynnetty myds aineiston jésentdmisessd ja kasitteellistimisessé
tulkintaosiossa. Aineiston analyysi ja tulkinta osiossa kdydddn aineisto ldpi ja yhdistetddn se
teoreettiseen viitekehykseen teoriaohjaavan sisillonanalyysin avulla. Lopuksi tulevat johtopéaétokset

ja mahdolliset jatkotutkimusehdotukset.

Tutkimuksen péatutkimuskysymyksend on “Miten organisaatiokulttuurien yhteensovittamista
voidaan edistdd allianssimallissa?” Tutkimuksen alakysymys on “Millainen johtaminen tukee
organisaatiokulttuurien yhteensovittamista?”’. Tutkimusongelmaa tarkastellaan allianssin ylimmén

johdon nékokulmasta.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tamaén tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu kolmen toisiaan tiydentivén kisitteen ympaérille:
organisaatiokulttuuri, allianssimalli sekd organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen. Viitekehys luo
kisitteellisen ja teoreettisen perustan organisaatiokulttuurien yhteensovittamisen tutkimiselle
allianssimallissa. Lahtokohtana on ymmaérrys organisaatiokulttuurista yksittdisissd organisaatioissa,
minkd jélkeen tarkastelu yhdistetdin allianssimalliin  erityisend moniorganisatorisena
toimintamuotona. Néiden pohjalta tarkastelu syvenee organisaatiokulttuurien yhteensovittamiseen ja

sitd tukeviin teoreettisiin malleihin, kuten synteesin kisitteeseen sekd CLIPS-menetelméén.

2.1 Organisaatiokulttuuri

Schein (2010) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon. Organisaatiokulttuuri késitteend viittaa
nimenomaisesti yksityisen ja julkisen sektorin, voittoa tavoittelemattomien ja hallinnollisten
organisaatioiden kulttuuriin. Kulttuuri ja johtajuus liittyvét vahvasti toisiinsa; johtajat aloittavat
kulttuurin luomisen prosessin, kun he luovat ryhmid ja sen jdlkeen kulttuuri mairittelee kriteerit
johtajuudelle ja sopiville johtajille. Kulttuurin ymmaérrys on kaikille organisaatiossa toimiville
tarkedd, mutta johtajille se on vélttdmitonté, jos heiddn on tarkoitus johtaa. Toisaalta johtajan on
tarked tunnistaa kulttuurin vahvuudet ja heikkoudet ja kyettdvd ohjaamaan kehitystd ja muutosta niin,
ettd organisaatio kykenee selviytyméddn muuttuvassa ymparistossd. (Schein 2010.) Taéma on tarked
ndkokulma organisaatiokulttuurien yhteensovittamiseen allianssimallissa, jossa erilaiset toimijat
kohtaavat ja muodostavat kokonaan uuden organisaation ja sitd kautta myds uuden
organisaatiokulttuurin. Téllaisessa tilanteessa erityisesti johtajilta vaaditaan kykyd toimia ja johtaa

sektorirajat ylittdvélld tavalla.

Kulttuurit voidaan jakaa Scheinin (2010) mukaan kolmeen tasoon: artefaktit, julkilausutut arvot ja
uskomukset sekd perusoletukset. Artefaktit ovat organisaatiossa ndkyvid asioita kuten kiytintoja,
symboleita ja rituaaleja. Artefakteja on helppo havaita, mutta vaikea tulkita. Julkilausutut arvot ovat
organisaation strategioita, visioita ja tavoitteita, joita organisaatio pyrkii noudattamaan, mutta ei
vélttimittd kaytdnndssd noudata tai toteuta. Tdmd taso ei siis suoraan kerro organisaation
kéyttdytymisestd, mutta voi auttaa kuitenkin ymmartiméédn sen luonnetta. Perusoletukset taas ovat

organisaatioon vakiintuneita tiedostamattomia oletuksia, jotka ohjaavat sen toimintaa ja niitd pidetdan
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jopa itsestddnselvyytend. Téllaisia olettamuksia on esimerkiksi ndkemys johtajuudesta ja vallasta tai
kidsitykset ajasta tai ihmisluonteesta. Alla havainnollistava kuva Scheinin (2010) kolmesta

organisaatiokulttuurin tasosta.

SCHEININ (2010)
ORGANISAATIOKULTTUURIN
TASOT

ARTEFAKTIT JULKILAUSUTUT PE.RUSQL'EU.KS:; :
(kSytannat, rituaalit, ——» ARVOT (strategiat, —hts:':'n:"_:;?:ﬁ t-jnljt:tae
symbeolit) tavoittest, visiot) pastiksenteosta)

Kuva 1 Scheinin organisaatiokulttuurin tasot (2010)

Organisaatiokulttuurin késitteelle on useita erilaisia méiéritelmid. Madritelmien yhtéldisyydet liittyvat
usein kuitenkin muun muassa jaettuun késitykseen tietyistd olennaisiksi katsotuista asioista, joita ovat
esimerkiksi tietimys, toimintatapa, tulkinnat, ymmarrys, merkitykset ja havaitseminen. Toisaalta
organisaatiokulttuurin voidaan ajatella olevan organisaatiossa suhteellisen laajasti omaksutuksi
henkiseksi syvidrakenteeksi, jonka varassa organisaatiossa toimitaan ja ajatellaan. Laajasti
omaksuttua toimintatapaa tai arvoa voidaan organisaatiokulttuurin kautta pitdd yleisesti

hyviksyttynd, luonnollisena ja kiistattomana. (Harisalo 2021.)

Edelld esitetty organisaatiokulttuurin mdéérittely tarjoaa ldhtokohdan ymmértad, miten syville
Jjuurtuneet arvot ja normit ohjaavat yksittdisten organisaatioiden toimintaa. Kun erilaiset organisaatiot
toimivat yhdessd moniorganisatorisessa projektissa, piirteet eivat vélttiméttd katoa, vaan ne
kohtaavat ja luovat mahdollisesti uudenlaisen kulttuurin. Seuraavaksi onkin oleellista tarkastella
allianssimallia  organisaatiokulttuurien  tormdyskenttind,  jossa  erilaisten  kulttuurien

yhteensovittamisesta mallin vaatimalla tavalla tulee keskeinen kysymys.

2.2 Allianssimalli



Lahdenperd (2009, 13) maédrittelee julkaisussaan allianssihankkeen olevan hankkeen keskeisten
toimijoiden viliseen, kaikille yhteiseen sopimukseen perustuva hankkeen toteutusmuoto, jossa
osapuolet vastaavat projektin suunnittelusta ja toteuttamisesta yhdessd yhteiselld organisaatiolla.
Organisaatiossa osapuolet jakavat projektiin liittyvid seké positiivisia ettd negatiivisia riskejd seka
noudattavat tiedon avoimuuden periaatteita samalla edistden tiivistd yhteistyotd. Allianssimallin
perusperiaatteet kulminoituvat siis tiiviiseen yhteistyohon, riskien jakamiseen ja keskindiseen

luottamukseen.

Yleisesti projektiallianssin tdrkeimpdné tavoitteena on edistdd allianssin osapuolten tavoitteiden
yhdenmukaistamista ja innovatiivisuutta jakamalla riskejd ja hyotyjd allianssisopimuksen avulla
(Stahle, Ahola & Martinsuo 2025). Toisaalta projektiallianssilla tarkoitetaan tiettyé
interorganisatorisen sopimuksen tyyppid, jossa projektin toimijat sitoutuvat tuottamaan odotetun
projektituloksen yhdessé ja sopivat jakavansa koko projektin riskit ja hyddyt (Lahdenperd 2012, 59).
Riskien ja hyotyjen jakamisen periaatetta tukee myos allianssimallin paédtdksenteko, jossa kaikki
paitokset tehdddn “best for project’-ajattelun mukaisesti; allianssi joko voittaa tai hdvidd yhtena

organisaationa (Sakal, 2005, s. 67).

Projektiallianssin késitteelld viitataan hankekohtaiseen toimintamalliin. Projekti-etuliitteen tarkoitus
on ilmaista eroa strategiseen allianssiin, joka kattaa useita projekteja tai on muuta pitkdkestoista
toimintaa koskeva yhteistyojérjestely. (Lahdenperd 2009, 13.) Témén tutkimuksen kannalta ei
kuitenkaan ole oleellista tarkastella ndiden kahden allianssimallin eroja, vaan niiden sisdlld olevien
erilaisten kulttuurien yhteensovittamista ja sen johtamista. On kuitenkin hyvé tiedostaa, ettd
allianssimallin luonteen takia ei vilttdmittd ole tarkoituksenmukaista luoda yhtendistd tai
johdonmukaista kulttuuria, vaan kulttuuri, joka pystyy késittelemdén eroja tuottavasti ja toimivasti

(Pitsis, Kornberger & Clegg 2004, 59).

Lahdenperd (2009, 14) korostaa erityisesti luottamusta ja sitoutumista osana toimivaa allianssia.
Hinen mukaansa luottamuksen syntymisessé on kyse inhimillisestd ja tunneperdisestd
kayttaytymisestd, joka vaatii aikaa syntydkseen. Johtaminen ja johtamistyyli ovat oleellisessa osassa
luottamuksen rakentumista ja sitd kautta yhteisen organisaatiokulttuurin rakentumista. Osapuolten
sitoutumista hankkeeseen ja sitd kautta luottamuksen rakentamista pyritddn edistdmééin
kannustinjérjestelmilla, yhteiselld paitoksenteolla sekd tarkoituksenmukaisilla

organisaatiorakenteilla.



Allianssiurakan kisitteen madrittelyssd sitd verrataan usein partnering-menettelyyn (kumppanuus),
jossa korostuvat hyvin samankaltaiset asiat; osapuolten vélinen luottamus, keskindinen ymmarrys,
laatuperusteinen toteuttajavalinta, tiimihengen kohottamisen aktiviteetit, sddnnoélliset yhteistyo- ja
palautekeskustelut, tiedonvaihdon avoimuus ja taloudellisten kannustimien kédyttd (Nystrom 2005,
475). Vaikka ndma tekijéat ovat todennédkoisesti my0ds osa allianssia, kyseisid malleja ei tule sekoittaa
toisiinsa. Partnering-malli keskittyy yhteistyon tehostamiseen ja on “vain” yhteistydmenettely, joka
perustuu perinteisiin sopimusrakenteisiin, kun taas allianssi poikkeaa riskienjaossa perinteisisti
sopimusrakenteista (Lahdenperd 2009, 15). Kumppanuuden kisite liittyy kuitenkin vahvasti
allianssimalliin sen merkitysté ei pidd unohtaa osana allianssikulttuurin rakentumista. Jotta voidaan
puhua allianssista, tiytyy riskienjaon tapahtua vihintdin kolmen osapuolen kesken (Halman & Braks
1999, 73). Tarked allianssin muista yhteistoimintamenettelyistd erottava tekijd on siis riskienjaon

periaate.

Allianssin johtoryhmén (AJR) késite on myds oleellista maédritelld, koska tutkimusongelmaa
tarkastellaan johtoryhmassé toimineiden ndkokulmasta. Johtoryhmassé jokaisella osapuolella on 1-2
edustajaa ja se kokoontuu sddnnollisesti keskustelemaan ja pdéttimédan yhteisistid asioista. Ryhma
tavoittelee  pddtoksissddn  yksimielisyyttd, mutta ovat tarvittaessa sitoutuneita myds
enemmistopadtokseen. Ryhmén jdseniltd edellytetidn hyvdd johtamistaitoa, kokemusta ja
auktoriteettia. Johtoryhmad on hankkeen ylin pédédtoksentekoelin, jossa myos projektijohtaja on

mukana. (Lahdenpera 2009, 58.)

Voidaan siis todeta, ettd allianssimalli poikkeaa perinteisistd projekti- tai hankemuodoista
sopimuksellisesti, mutta my0s kulttuurillisesti. Yhteinen organisaatio, luottamukseen perustuva
yhteistyd sekd jaettu vastuu ja johtajuus edellyttiavét allianssiosapuolilta kykyd toimia omat
organisaatiorajansa ja -kulttuurinsa ylittdvilld tavalla. Témén vuoksi allianssimallia tulee ymmartaa
ei pelkdstddn sen rakenteiden ja sopimusten kautta, vaan myds sen yhtendisen kulttuurin luomisen
keinojen ja toiminnan kautta. Keskeiseksi kysymykseksi nouseekin, miten erilaisten

organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen voidaan kdytdnndssd mahdollistaa?

2.3 Organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen

Organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen muodostaa timén tutkielman teoreettisen viitekehyksen
ytimen. Kuten aiemmin on todettu, moniorganisatorisissa hankkeissa, kuten alliansseissa, painopiste

ei ole yksittdisten organisaatioiden sisdisissd kulttuureissa, vaan niiden vilisessd vuorovaikutuksessa
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ja yhteensovittamisessa. Tédssé teoreettisen viitekehyksen luvussa késitellddn Pitsisin, Kornbergerin
ja Cleggin (2004) esittdmii synteesin kisitettd, joka tarjoaa nikokulman sithen, miten kulttuurierot
voidaan ndhdd mahdollisuutena ja miten niitd voidaan kisitelld tuottavasti projektin yhteisen

tavoitteen saavuttamiseksi.

2.3.1 Synteesi

Pitsis, Kornberger & Clegg (2004) esittidvit kymmenen kriittistd rakennuspalikkaa, jotka tulisi ottaa
huomioon organisaation vilisten suhteiden suunnittelussa moniorganisatorisessa projektissa ja
tarjoaa johdolle ohjeita organisaatioiden vilisen synteesin johtamiseen. Artikkeli siis késittelee
organisaatioiden vilistd yhteistoimintaa ja esittelee synteesin késitteen, joka muodostuu
organisaatioiden vilille. Synteesin kisite kuvaa tehokasta ja toimivaa organisaatioiden vilistd
yhteistyotd, jossa keskeistd ei ole rakenteiden tai kulttuurisen yhdenmukaisuuden luominen, vaan
erojen tuottava kisittely. Téllaisen synteesin kuvataan olevan kriittinen, mikéli organisaatioiden
vélisestd yhteistyostd halutaan todellisuudessa hyotyd monimutkaisessa ympéristossd. (Pitsis,
Kornberger & Clegg 2004, 47.) Artikkeli sopii erinomaisesti timan tutkimuksen viitekehykseen,
koska se kuvaa organisaatioiden vilistd yhteistoimintaa ja sen johtamista moniorganisatorisessa

projektissa.

Synteesin kuvataan muodostuvan osapuolet yhdistdvistd prosesseista, kdytdnndistd ja rutiineista
(Pitsis, Kornberger & Clegg 2004, 51). Artikkeli tarkastelee aihetta juuri allianssimallin
ndkokulmasta, joten se on relevantti ldhde tutkittaessa organisaatiokulttuurien yhteensovittamista
allianssimallissa, jossa kyse on nimenomaisesti synteesin luomisesta erilaisten organisaatioiden
vilille. Organisaatioiden vilisen yhteistyon suunnittelussa on tdrkedd, etti organisaatiot pystyvit

reagoimaan ymparistoon, eivatka hallitsemaan sitd (Pitsis, Kornberger & Clegg 2004, 54).

Jotta synteesin kisitettd voidaan ymmairtdd syvemmin, edellyttdd se tarkempaa tarkastelua niistd
tekijoistd, joiden varaan allianssimallin osapuolten vilinen toimiva yhteistyd rakentuu. Pitsis,
Kornberger & Clegg (2004) konkretisoivat synteesin muodostamista esittdmalld sen rakennuspalikat,
jotka ohjaavat organisaatioiden vélistd yhteistyotd kdytdnnossd. Seuraavaksi tarkastellaan tdmén
tutkielman  kannalta  oleellisimpia  rakennuspalikoita ja niiden  merkitystd osana

organisaatiokulttuurien yhteensovittamista.



2.3.2 Synteesin rakennuspalikat

Allianssiin kuuluu viliaikaisen yhtendisen organisaation luominen, joka koostuu toimijoista, jotka
on sidottu yhteiseen sopimukseen. Tarkoituksena ei ole luoda yhtendistd tai johdonmukaista
kulttuuria, vaan kulttuuri, joka pystyy késitteleméén eroja tuottavasti (Pitsis, Kornberger & Clegg
2004, 59). On siis oleellista ymmaértda erityisesti projektiallianssin suhteellisen lyhytkestoinen luonne
ja sen merkitys osana organisaatiokulttuurien yhteensovittamista. Synteesin voidaan ajatella
rakentuvan kymmenestd erilaisesta rakennuspalikasta, jotka ovat suoraan suomennettuina
hallitusmentaliteetti, keskeisyys, luottamus, teknologia ja asiantuntemus, allianssikulttuuri, johtajuus,
keskeiset resurssialueet, yhteistydkognitio, visio ja missio sekd sopimus (Pitsis, Kornberger & Clegg
2004, 55). Tamén tutkimuksen laajuuden ja relevanssin puitteissa on oleellista tarkastella vain osaa

rakennuspalikoista; luottamus, allianssikulttuuri, johtajuus sekéd visio ja missio.

Tassd viitekehyksessd keskitytddn tarkastelemaan luottamusta, allianssikulttuuria, johtajuutta seka
visiota ja missiota, koska nidméd rakennuspalikat liittyvdt vahvimmin kulttuurien véliseen
vuorovaikutukseen, yhteisten merkitysten luomiseen ja toiminnan ohjaamiseen allianssimallissa.
Kyseiset rakennuspalikat myOs vastaavat parhaiten aineistossa esiin nousseita teemoja ja
kokonaisuuksia. Lisdksi allianssimallin luonne, jossa korostuu yhteinen vastuu, jaettu paatoksenteko
ja luottamukseen perustuva yhteistyd, korostaa juuri ndiden rakennuspalikoiden merkitystd, kun

tavoitteena on kulttuurierojen tuottava kasittely yhteisen pddmairén saavuttamiseksi.

Luottamuksen kuvataan olevan keskeinen edellytys organisaatioiden viliselle synteesille ja
toimivalle yhteistyodlle ja sitd kautta menestyville allianssille. Luottamus perustuu uskoon siité, ettd
toinen osapuoli toimii yhteisesti luotujen odotusten ja tavoitteiden mukaisesti, eikd tavoittele omaa
etuaan. Luottamus rakentuu toiminnan ja kokemuksen kautta ja vaikuttaa oleellisesti
sopimuskumppanin valintaan ja yhteistyon jatkuvuuteen. (Pitsis, Kornberger & Clegg 2004, 58.)
Luottamuksen rakentuminen on siis tirkedd jo allianssin alkuvaiheessa, kun yhteisid kokemuksia ei
ole sopimuskumppaneiden vililld vield kertynyt. Luottamuksen tdrkeys koko allianssimallin
toiminnan ytimessd ilmenee silld, ettd luottamusta ei voi korvata sopimuksilla, silld sen voidaan
ajatella perustuvan sosiaalisiin tekijoihin. Toisaalta liialliseen luottamukseen voi liittyd myos riskeja,
kuten kriittisen arvioinnin heikkeneminen (Pitsis, Kornberger & Clegg 2004, 58). Luottamuksen
ohella synteesin rakentumista tukee allianssille ominainen kulttuuri, joka ohjaa osapuolten

vuorovaikutusta vahvasti allianssimaiseen ajatteluun.



Allianssikulttuurilla on kriittinen merkitys synteesille, koska siitd koko allianssissa voisi ajatella
olevan kyse. Allianssissa ei vilttimattd ole kyse yhtendisen tai johdonmukaisen kulttuurin
luomisesta, vaan sellaisen kulttuurin luomisesta, joka pystyy késitteleméddn eroja tuottavasti ja
toimivan allianssin vaatimalla tavalla (Pitsis, Kornberger & Clegg 2004, 59). Jokaisella
organisaatiolla on omanlaisensa kulttuuri ja voisi myds olettaa, ettd sopimuskumppanit tulisi valita
kulttuuriset painotukset huomioiden. Toisaalta erilaiset kulttuurit voivat edistdi kriittista ajattelua ja
innovointia. Ammatillinen konsultointi ja kulttuuriohjelmat, kuten intensiiviset tyopajat ovat tirkeé
apuviline organisaatioiden vélisen synteesin luomisessa (Pitsis, Kornberger & Clegg, 2004, 60).
Kulttuurin kehittdiminen ei kuitenkaan tapahdu itsestddn, vaan se edellyttdd aktiivista ja tietoista

johtajuutta.

Pitsis, Kornberger & Clegg (2004) korostavat johtamistyylin tdrkeyttd synteesissd. Erityisesti
emotionaalisen dlykkyyden merkitystd korostetaan ratkaisevana tekijind. Korkean emotionaalisen
dlykkyyden omaava johtaja osaa lukea sidosryhmien tarpeet toiveet ja odotukset, jotka ovat olennaisia
onnistuneiden yhteistydsuhteiden kannalta. Organisaatioiden vélinen synteesi saavutetaankin
parhaiten johtoryhmélld, jossa ymmaérretdén eri sidosryhmien tarpeet, toiveet ja odotukset ja koko
toiminnan konteksti. (Pitsis, Kornberger & Clegg 2004, 60.) Allianssin johtajuuden on siis uskottava
vakaasti liittoutumiskulttuuriin, visioon ja allianssin perusperiaatteisiin. Johtajuuden lisdksi
toiminnan yhtendisyyteen vaikuttavat vahvasti jaetut merkitykset, jotka rakentuvat vision ja mission

kautta.

Visio ja missio ovat keskeiset tekijdt organisaatioiden vilisen synteesin saavuttamisessa. Visio on
suuri kuva siitd, mihin halutaan tulevaisuudessa pédétyd ja missio taas konkretisoi yhteistyon
tarkoituksen ja keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. (Pitsis, Kornberger & Clegg, 2004, 63.) Selkedn
ja yhteisen vision ja mission voisi siis ajatella olevan toimivan allianssiyhteistyon edellytyksend.
Visio ja missio tulisi kytked konkreettisesti tavoitteisiin ja jokapdivédiseen tekemiseen, jotta yhteisesti
sovittu paddméaéra kyetdan saavuttamaan. Tarkka, mitattava, realistinen ja saavutettava tehtdva suuntaa
emo-organisaatioiden ja allianssin strategisen suunnan yhteen, mikd tukee allianssin

menestymismahdollisuuksia merkittavésti. (Pitsis, Kornberger & Clegg, 2004, 63.)

2.4 CLIPS-menetelmé

Edella kaisitelty synteesin késite tarjoaa syvemmén ymmairryksen organisaatiokulttuurien

yhteensovittamisen merkityksestd allianssimallissa. Kdytdnnon tason tarkastelua ja aineiston
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jasentdmistd varten esitelliin myds konkreettinen viitekehys, joka kiinnittdd kulttuurien
yhteensovittamisen johtamiseen ja arjen kdytdntdihin. Seuraavaksi esitelldin CLIPS-menetelmi

(2023), joka ohjaa tutkielmaa luoden pohjan haastattelurungolle, seké aineiston jasentdmiselle.

CLIPS (Culture-based Leadership in Interorganizational Projects) (2023) on menetelma4, joka tarjoaa
rakenteen organisaatiokulttuurien tietoiselle johtamiselle moniorganisatorisissa projekteissa.
Menetelmd perustuu ajatukseen, ettd kulttuurien yhteensovittaminen vaatii sekd tavoitteellista
rakenteiden suunnittelua ettd jatkuvaa toiminnan seurantaa ja reflektiota projektin aikana. Yhteinen
kulttuuri ei siis synny spontaanisti, vaan sité tulee tietoisesti rakentaa ja johtaa. Mallissa on seitsemén
toisiinsa liittyvdd osa-aluetta, joista kuusi ovat aktiivisia johtamisen osa-alueita. Viimeinen osa
koskee koko projektiryhmin toimintaa ja muodostaa sen passiivisen tuloksen. Menetelmén korostaa

organisaatiokulttuurin jatkuvasti muotoutuvaa ja dynaamista luonnetta.

Menetelmé alkaa yhteisen projektin tarkoituksen ja tavoitteiden maidrittelylld, jossa varmistetaan,
ettd jokainen osapuoli hyotyy mallista. Tdmén jilkeen kaikki projektin jdsenet osallistuvat yhteisten
arvojen maddrittelyyn, mikd luo pohjan kulttuurisille oletuksille ja yhteistydon normatiiviselle
perustalle. Seuraavaksi projektin johto ja tiimit muotoilevat operatiivisen ja organisatorisen
rakenteen, joka konkretisoi, miten yhteiset normit nikyvét arjen padtoksenteossa, roolituksissa ja
tyonjaossa. Metodi korostaa, etti nimé rakenteet eivdt ole pysyvid, vaan niitd tulisi tarkastella ja
paivittdd sadnnollisesti yhteisen tarkastelun ja reflektion kautta. Menetelmd myods korostaa, ettd
projektikulttuuri ei ole pysyva tila, vaan se muuttuu jatkuvasti ja on luonteeltaan dynaaminen.
Menetelma tarjoaa systemaattisen kehyksen, jonka kautta organisaatiokulttuureja voidaan tietoisesti
yhteensovittaa ja ohjata interorganisatorisissa hankkeissa. (Dieterich & Ohlhausen 2023.) Tama malli
tunnistaa, ettd yhteinen kulttuuri ei synny itsestddn, vaan se vaatii systemaattista johtamista,
vuorovaikutusta sekd reflektointia projektin eri vaiheissa. Osa-alueet tarjoavat selkeén rakenteen,
jonka avulla analysoitavaa aineistoa voidaan jdsentdd ja teemoittaa ja ne soveltuvat siksi tdmén
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

Alla havainnollistava kuvio CLIPS-menetelmasta.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tutkimusmenetelmi ja aineistonkeruu

Taman tutkimuksen tutkimuskysymys on “Miten organisaatiokulttuurien yhteensovittamista voidaan
edistdd allianssimallissa?” Tarkoituksena on siis tarkastella keinoja ja kaytdnt6jd, joilla
organisaatiokulttuureita saadaan yhteensovitettua allianssimallissa. Tutkimusongelmaa tarkastellaan

allianssin johdon nékdkulmasta.

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus sopii tdhin tutkimukseen,
koska tarkoituksena on kuvata kéytdntdjd ja toimintatapoja, joita kéytetddn allianssimallissa
organisaatiokulttuurien yhteensovituksessa. Aineisto keratddn puolistrukturoitujen
teemahaastattelujen avulla allianssien johtoryhmaéssé tai -tehtdvéssd toimineilta. Tuomi ja Sarajérvi
(2018) esittavit, kuinka puolistrukturoidussa haastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista,
ihmisten antamia merkityksid asioille ja kuinka merkitykset syntyvdt vuorovaikutuksessa.
Puolistrukturoidut teemahaastattelut ovat tdmén tutkimuksen kannalta paras vaihtoehto, koska se
ohjaa haastattelua haluttuihin teemoihin, mutta jattaa samalla tilaa myds uusille ilmidille ja teemoille.
Haastattelurunko tehtiin CLIPS-menetelméén (2023) pohjautuen, joka tarjoaa rakenteen
organisaatiokulttuurien tietoiselle johtamiselle moniorganisatorisessa projektissa. Haastattelurunko
sekd pohjustus aiheeseen ldhetettiin haastateltaville etukiteen, jotta heiddn olisi helpompi vastata

kysymyksiin varsinaisessa haastattelussa.

Aineisto kerittiin haastattelemalla kolmea eri allianssien johtoryhmésséd toiminutta, joista yksi oli
my0s toiminut hankkeen projektipdéllikkona. Tutkimuksen rajauksen kannalta oli oleellista pyrkia
valitsemaan haastateltavat mahdollisimman erilaisista alliansseista, jotta aineistosta tulisi
mahdollisimman kattava. Haastattelut tehtiin johtoryhméssi toimineille, koska heilld voidaan olettaa
olevan paras kokonaiskuva allianssin suhteista ja niiden vilisestd vuorovaikutuksesta. Tdmaén liséksi
kahdella haastateltavista oli kokemusta useasta eri allianssimallilla toteutetusta hankkeesta.
Haastatteluista kaksi pidettiin etdnd ja yksi livetapaamisena maaliskuun 2026 aikana. Yhden
haastattelun pituus oli keskiméérin 47 minuuttia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin

kayttdmalla Word-sovellusta. Haastattelut on koodattu tyossd tunnisteilla H1, H2 ja H3.
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3.2 Analyysimenetelmi

Tassd tutkimuksessa analyysimenetelménd toimii teoriaohjaava sisdllonanalyysi. Teoriaohjaavassa
sisdllonanalyysissd analyysi etenee aineisto edelld, mutta teoria ohjaa ja jasentdd analyysid (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 109-110). Tdmén tutkimuksen kannalta oli jarkevintd valita teoriaohjaava
analyysimenetelmd, koska se nojaa vahvasti teoriaan, jittden samalla tilaa aineistosta nouseville
uusille ilmidille. Analyysin jdsentdmiseen kidytettiin myds haastattelurungossa kaytettyd teoriaa ja
sen kuutta eri osa-aluetta. Analyysi tehtiin siis luokittelemalla aineisto teorian tarjoamiin padluokkiin.
Padluokkien sisdlld aineistoa tarkasteltiin aineistoldhtdisesti ja samalla sitoen sitd tutkimuksen

muuhun teoreettiseen viitekehykseen.

3.3 Tutkielman rajoitukset ja eettisyys

Tahan tutkimukseen liittyy useita rajoituksia, jotka tulee ottaa huomioon tuloksia ja johtopadtoksié
tulkittaessa. Ensinnédkin tutkimuksen aineisto on kerdtty haastattelemalla vain kolmea allianssin
johtoryhméssi toiminutta henkilod, miké rajoittaa tulosten yleistettdvyyttd kaikkiin alliansseihin.
Kyseesséd on laadullinen tutkimus, jonka tavoitteena ei ole tuottaa yleistettdavid johtopdatoksid, vaan
syventdd ymmairrystd ilmiOstd ja tuottaa késitteellisesti rikasta tietoa organisaatiokulttuurien
yhteensovittamisesta allianssimallissa. Liséksi aineisto edustaa nimenomaan johdon nékokulmaa,
miki tarkoittaa, ettd muiden allianssissa toimivien ryhmien, kuten asiantuntijoiden tai operatiivisen
tason tyontekijoiden kokemukset jéavét tutkimuksen ulkopuolelle. Tdmé rajaus on kuitenkin
perusteltu tutkimuskysymyksen ja tavoitteiden kannalta, silli johtoasemassa toimivilla voidaan
olettaa olevan kokonaisvaltaisin ndkemys allianssin osapuolten eri kulttuurien yhteensovittamisesta

ja sen johtamisesta.

Tutkimuksen eettisyys on huomioitu koko tutkimusprosessin ajan. Tieteellisen tutkimuksen voidaan
sanoa olevan eettisesti hyvaksyttdvd, mikédli tutkimus on toteutettu hyvén tieteellisen kdytdnnon
edellyttdimélld  tavalla  (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6). Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (2012, 6) mukaan hyvén tieteellisen kdytdnnon 1dhtokohtia ovat mm. tiedeyhteison
tunnustama rehellisyys ja huolellisuus, eettiset tiedonhankintamenetelmét ja muiden tutkijoiden tyon
huomioiminen asianmukaisella tavalla. Tassd tutkielmassa on noudatettu kaikkia tutkimusetiikan
ndkokulmasta tirkeitd 1dhtokohtia parhaalla mahdollisella tavalla. Haastatteluihin osallistuminen
perustui vapaaehtoisuuteen ja kaikki haastateltavat informoitiin tutkimuksen tarkoituksesta, aineiston

kaytostd sekd anonymiteetin turvaamisesta etukdteen. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien
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suostumuksella ja litteroitu aineisto kasiteltiin luottamuksellisesti siten, ettei yksittdisid henkiloita tai
allianssihankkeita voida tunnistaa tutkimusraportista. Analyysissa aineistoa késitelldén objektiivisesti
ja tulokset esitetdén rehellisesti ilman tarkoituksellista valikointia tai yli- tai alitulkintaa.
Teoriaohjaavan sisdllonanalyysin kdyttd tukee analyysin systemaattisuutta ja ldpindkyvyyttd, mika
osaltaan vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd. Aineisto tuhotaan tutkielman

valmistuttua ja valmis ty0 ldhetetdén haastateltaville luettavaksi.
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4 TULOKSET JA ANALYYSI

4.1 Yhteinen suunta ja projektin tarkoitus (Transparent project scope)

Tarkein ja keskeisin allianssimallin periaate, joka auttaa kulttuurien yhteensovituksessa, on aineiston
mukaan luottamus. Aineisto korostaa, kuinka ilman keskindistd luottamusta allianssin on ldhes
mahdotonta toimia sille tarkoitetulla tavalla ja saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Luottamuksen
rakentaminen aloitetaan jo hankintavaiheessa sopimuskumppaneita valittaessa. Toimivan allianssin
yksi keskeisimmisti tekijoistd onkin luottamus osapuolten vililla, silld ilman sitd riskin kantamiseen
ja avoimuuteen perustuvaa mallia on 1ihes mahdotonta hyddyntdd (Lahdenperd 2009, 14). Aineisosta
nousee esiin, kuinka pienikin sidré luottamuksessa voi johtaa harkintaa henkilon tai osapuolen
soveltuvuudesta projektissa. Luottamuksen voidaankin sanoa olevan tehokkaan ja toimivan

organisaatioiden vélisen kulttuurin ydin (Pitsis, Kornberger & Clegg, 2004, 58)

”Luottamus on niin keskeinen osa allianssia, ettd jos joku sdro tulee luottamukseen kesken
projektin, niin silloin joudutaan vakavasti harkitsemaan sitd, ettd onko se henkilé sovelias
vlipddtddn toimimaan siind projektissa, joka on luottamuksen rikkonut.” (HI)

Toisaalta aineiston mukaan luottamusta lisdd se, ettd allianssissa mukana olevat saattavat olla
entuudestaan jo tuttuja toisilleen aiemmista hankkeista, kun puhutaan Suomessa toteutetuista
allianssihankkeista. Allianssiosapuoliksi tulisikin pyrkid valitsemaan toimijoita, joilla on aikaisempaa
ndyttod onnistuneesta keskindisestd yhteistyOstd aikaisemmista hankkeista (Lahdenperd 2009, 69).
Tétd vahvistaa my0Os se, ettd luottamus rakentuu parhaiten toiminnan ja kokemuksen kautta ei
sopimusten avulla (Pitsis, Kornberger & Clegg, 2004, 58). Toisaalta on hyvé tiedostaa myos se, ettd

liialliseen luottamukseen voi liittyd myds riskejé.

Toinen keskeinen késite, jonka aineisto esittdd, on kumppanuus. Kumppanuus késitteend auttaa
ymmartdméin koko allianssin kulttuuria. On luonnollista, ettd projektiallianssista keskusteltaessa
esiin nousee partnering-menettely (kumppanuus), joka korostaa vastaavia asioita. Partnering-
hankkeeseen liittyy olennaisesti esimerkiksi luottamus, ymmairrys, tiimihengen kohottamisen

aktiviteetit, toistuvat yhteistyd- ja palautekokoukset, tiedonvaihdon avoimuus ja taloudelliset
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kannustimet (Nystrom 2005, 475). Nédmd tekijit ovat todennédkoisesti vahvasti esilld myos
allianssihankkeessa. Vaikka partnering-mallin periaatteet heijastuvat vahvasti allianssimalliin, niiden

vililld on selvé ero, eikd niitéd tule sekoittaa toisiinsa.

” ——allianssin ldhtokohta on kumppanuus ja yksi tekeminen.” (H3)

Aineistosta nousee selkedsti esiin se, kuinka heti projektin alussa kaikilla allianssin osapuolille on
selvdd, mikd on projektin yhteinen tavoite ja tarkoitus. Heti projektin alussa luodaan mielikuvaa
yhteisestd padmadrasta ja siitd, kuinka kaikki tulee tehdd hankeen parhaaksi. Selkeén vision luominen
onkin yksi tidrkeimmistd tekijoistd “synteesin” luomisessa allianssiosapuolten vilille (Pitsis,
Kornberger & Clegg, 2004, 63). Aineistosta nousee esiin, kuinka perinteisessd tilaa—tuottajamallissa
helpommin aletaan edistimédén omaa intressid ja vastakkainasettelua syntyy paljon helpommin.
Allianssissa taas allianssiprojektin osapuolet sopivat heti projektin alkuun yhteisisti tavoitteista, mika
viahentdd syntyvin vastakkainasettelun mahdollisuutta. Aineistosta nousee useampaan kertaan esiin

juuri projektin alkuvaiheen tutustumisen ja luottamuksen luomisen merkitys. Luottamuksen luominen

58).

Aineistossa korostuu allianssin hankintavaiheen valintaprosessin merkitys osana toimivaa
allianssikulttuuria ja kulttuurien yhteensovitusta; kilpailutusvaiheessa pyritddn [0ytdméén
sopimuksen osapuoliksi sellaiset organisaatiot, joiden intressit jo ldhtokohtaisesti sopivat yhteen
projektin vaatimalla tavalla. Aineiston mukaan valituksi tulevien osapuolten yhteistyokykyd
arvioidaan heti valintavaiheessa ja sille annetaan iso painoarvo. Ldhes minkd tahansa uuden
organisaation alkuvaiheessa voidaan havaita, miten kumppanit, jotka eivit ajattele samalla tavalla,
ajautuvat ristiriitothin ja sitd kautta eroavat yhteisostd (Schein 2010). My0s tima vahvistaa aineistossa
korostunutta osapuolten valintaprosessin ja yhteisen arvomaailman merkitystd. Aineiston mukaan
yhteistyon toimivuutta arvioidaan esimerkiksi erilaisten case-tehtévien avulla, jotka ovat yhteistyon

toimivuuden mittareina.

“--valintakriteereissd jo painotetaan isolla painoarvolla sitd, ettd milld tavalla yhteistyo onnistuu

hankkeen aikana ja sielld tehdddn esimerkiksi erilaisia case-tehtivid.” (H1)
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Valintaprosessin eri vaiheissa kéytetddnkin erilaisia valintakriteereji, jotka ovat tarkasti maériteltyjé
(Lahdenpera 2009, 25). Aineisto kuvaa, kuinka alkuvaiheessa valitaan parhaiten soveltuvat yritykset,
joiden kanssa siirrytddn tyopajatyoskentelyyn, jossa yhteistyon toimivuutta tarkkailee ulkopuolinen
tiimivalmentaja tai psykologi. Tiimipsykologi ei tarkkaile pelkdstdén palveluntuottajia vaan myds
sitd, kuinka tilaaja toimii yhdessé palveluntuottajan kanssa. Ammattilaiselta saadut arviot pisteytetdin
ja ne ovat tarkedssd roolissa osana sopimuskumppanien valintaa. Tdllainen menettely luo aineiston

mukaan vankan pohjan allianssin yhteiselle suunnalle ja projektin onnistumiselle.

Aineistosta nousee keskeisend tekijand organisaatiokulttuurien yhteensovittamisessa esiin pitkd
valmistautuminen projektiin useita kuukausia kestdvien tyopajojen avulla, joissa suunnitellaan
hankkeen toteuttamista ja sovitetaan eri organisaatioiden intressejd yhteen. Lahdenperdn (2009, 30)
mukaan tyOpajatyoskentelyssd mitataan jdsenten sitoutumista, asennetta ja yhteistoimintaa, jotka ovat
keskeisimpid tekijoitd sopimusosapuolten valinnassa. Ammatillisen konsultoinnin ja tyOpajojen
merkitys korostuu myods oleellisesti osana organisaatioiden vilisen synteesin” luomista (Pitsis,
Kornberger & Clegg, 2004, 60). Toisaalta aineistossa korostuu vahvasti myos se, kuinka selked
pddmadri ja tavoite automaattisesti sovittaa organisaatioita yhteen, ilman erityistid hankaluutta. Kun
yhteinen tavoite on kaikilla kirkkaana mielessé jo hankkeen suunnitteluvaiheessa,
organisaatiokulttuurit sulautuvat yhteen tilanteen vaatimalla tavalla jopa itsestdén. Aineisto korostaa
suurten infrahankkeiden merkitystd projektin onnistumisen ja sujuvan yhteistyon motivaattorina.
Hankkeella ajatellaan olevan koko kaupungille niin suuri merkitys, ettd se jo itsestddn motivoi

jokaista allianssissa tyoskentelevédd toimimaan allianssikulttuuria palvelevalla tavalla.

"--selkedisti vaatii sitten tdllaisen valmennuspdivdn, jossa asioita sovitetaan yhteen. Joskus se saattaa
olla jopa kaksipdiviinen valmennuspdivd, jossa varmistetaan, ettd kaikilla oikeasti on yhteinen

]

ndkemys, yhteinen tahto ja organisaatioiden omat perinteiset arvot ei saa nousta sieltd liikaa esille.’

(HI)

4.2 Yhteiset arvot (Values)

Aineistossa yhtend tarkeimpind osapuolten me-hengen luomisen keinona nousee yhteisesti pidettavét

valmennuspéivit allianssin johdossa toimiville. Tdhén liittyy oleellisesti juuri kumppanuuden késite,
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jossa korostuu tiimihenked kohottavien aktiviteettien merkitys (Nystrom 2005, 474). Aineiston
mukaan valmennuspdivissd kartoitetaan yhteisid arvoja ja ndkemystd projektista. Téllaisessa
menettelyssd korostetaan juuri sitd, ettd organisaatioiden perinteiset arvot eivdt saa nousta yli

projektin yhteisten arvojen.

"Kun se avainporukka laitetaan yhdessd miettimddn mitd me ollaan tekemdssd, milld tavalla me
tullaan tekemdidn, miten me kohdataan vaikeat tilanteet, milld tavalla me tditd respect people-
ajattelua kukin sisdistetddn, niin se vdistdmdttd johtaa siihen, ettd meiddn energiastamme suurempi

osa kaytetddn ongelmien ratkaisuun, kuin syyllisten [oytdmiseen.” (HI)

Organisaation uskomukset ja arvot ldhtevitkin johtajuudesta. Mikéli johtajien esittdmét
toimintatavat osoittautuvat toimiviksi, muuttuvat alun perin vain johtajalla olleet arvot ja kdsitykset
koko henkiloston kesken jaetuiksi. (Schein 2010.) Téllaisen ajattelun saaminen osaksi
johtamiskulttuuria  ohjaa  vahvasti erilaisten  organisaatiokulttuurien  yhteensovittamista
allianssimallissa. Toisaalta yhtend ndkokulmana aineistosta esiin nousee se, ettd hankkeeseen
osallistuvien organisaatioiden intressit ovat jo ldhtokohtaisesti samankaltaisia, eivitkd arvot tai
intressit tdlloin tarvitse erityistd yhteensovittamista. Aineiston mukaan esimerkiksi sosiaali- ja
terveyspuolella erilaisten organisaatioiden arvomaailmat ja kulttuuri voivat ldhtokohtaisesti olla jo
keskenddn hyvin samankaltaisia, mikd helpottaa allianssin muodostamista tillaisten organisaatioiden

vilille.

" Md en kylld tissd vuosienkaan varrella ole varsinaisia tammdisid arvolatauksia tai arvoristiriitoja

edes havainnut.” (H3)

Valmennuspdivien liséksi aineistosta nousee esiin arvotydpajat osana allianssin arvopohjan luomista.
ArvotyOpajat ovat tdrkeitd allianssin arvojohtamisen ja ongelmanratkaisun sekd taloudellisen
tehokkuuden ndkokulmasta (Lahdenperd 2009, 70). Aineistossa kuvataan, kuinka hankkeen
alkuvaiheessa iso osa allianssin tyontekijoistd osallistuu yhteiseen “’kick offiin”, jossa useammalla eri
tyopajapisteelld kisitelldén projektin arvoteemoja. TyOpajatyOskentely osallistaa laajasti hankkeen
osapuolia ja esimerkiksi poliitikoita ja virkamiehid, joilla on myds tirked rooli allianssissa.

Tyoskentelyn tavoite on saada laajempi joukko ymmaértdméédn projektin tarkoitukset ja tavoitteet.
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Tyo6pajoihin kuuluu aineiston mukaan oleellisesti myos erilaiset puheenvuorot esimerkiksi
projektipaéllikoiltd, joiden tarkoituksena on nostattaa ryhmidhenked ja selventdd hankkeen

arvomaailmaa kaikille osallisille.

"Meilld oli semmoinen kymmenkunta tydpajapistettd, joissa kdsiteltiin nditd arvoteemoja,

vhteistyomalleja, organisoitumista ja sen sellaista.” (H2)

Tyopajatyoskentelyn yhteydessd esiin nousee myods ulkoisen ja sisdisen viestinndn ja sen
suunnittelun merkitys osana organisaatiokulttuurien yhteensovitusta. Aineiston mukaan ilman
toimivaa kommunikaatiota ja viestintdé yhteensovittaminen muodostuu todella haastavaksi. Sujuvien
keskusteluyhteyksien ylldpito ja kehittdminen on kriittisessd osassa hyvdd ja yhtendistd

allianssihenkesd.

Aineisto painottaa, kuinka tirkedssd roolissa palveluntuottajien antama kateprosentti on, joka
médritetddn projektin alussa. Télldin oman organisaation intressien edistiminen taloudellisessa
mielessd esimerkiksi palveluntuottajan puolelta ei korostu, koska kateprosentit ovat jo selkedsti
médritetty projektin alussa yhteiselld sopimisella. Aineiston mukaan selked yhdessd sopiminen ohjaa
automaattisesti tekemisen painotusta yhteistyon suuntaan. Merkittdvén roolin aineiston mukaan saa
my0s kannusteet ja bonusjarjestelmat, jotka ovat selkedsti sovittuja ja méériteltyjd. Myos Lahdenpera
(2009, 16) korostaa, kuinka kannustinjirjestelmét edistdvdt vahvasti sidosryhmien yhteistyotd ja
sitoutumista toisiinsa. Poikkeuksellista allianssisopimuksissa on my0s se, ettd ne kirjoitetaan me-

muodossa.

"Me yhdessd varmistamme, ettd pddsemme tavoitteisiimme. Suunnilleen tdllaista tekstid on yhden

sopimuksen verran.” (H1)

Hankkeen alussa huolellisesti tehdyt kaupalliset neuvottelut huomioivat aineiston mukaan osaltaan
organisaatioiden kulttuurisia painotuksia. Télldin esimerkiksi kateprosenteista voidaan esittdd eridvia
nidkemyksid, joista yhteisesti sitten sovitaan sopimuksilla. Aineisto korostaa, kuinka sopimusten
allekirjoituksen jidlkeen ei ole endd yksittdisen organisaation omaa intressii, on vain

projektiorganisaation yhteinen intressi.
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4.3 Sovitut pelisiinnot ja yhteistyon normit (Norms)

Yhteistyon normeista puhuttaessa aineistossa korostuu yhteisten pelisddntdjen merkitys. Yhteiset
pelisddnnot sovitaan selkedsti ja ne kirjataan ylds. Sovitut pelisddnndt ohjaavat allianssin arjen

toimintaperiaatteita ja niiden rikkomiseen suhtaudutaan vakavasti.

"--sddnndt laitetaan lasivitriiniin ulko-oven pdidlle ja siind on vasara alapuolella. Jos joku kokee,

ettd niitd sddntojd rikotaan, niin saa rikkoa sen lasin ja ottaa sen paperin sieltd pois.” (H1)

Allianssin johtoryhmén yksimielisyyden merkitys korostuu osana allianssin sovittuja yhteistyon
normeja. Johtoryhmén tavoite on tehdd péitoksid yksimielisesti, mikd edistdd kulttuurien
yhteensovitusta.  Toisaalta johtoryhméssd tdytyy olla sitoutuneita tekemdidn myos
enemmistOpadatoksid (Lahdenperd 2009, 58). Téllainen menettely osaltaan lisdd osapuolten
yhteistyotd ja ymmarrystd toisen organisaation tavoista toimia ja ajatella. Organisaatioiden vélinen
“synteesi” saavutetaan parhaiten johtoryhmailld, jossa ymmérretidn kunnolla eri sidosryhmien
tarpeet, toiveet ja odotukset (Pitsis, Kornberger & Clegg 2004, 60). Johtoryhmén sisdinen ymmarrys
ndistd teemoista edistdd johtoryhmén yksimielistd padtoksentekoa sekd vahvistaa ymmarrysta
osapuolten kulttuurisista painotuksista. Aineistossa korostuu allianssimallin poikkeuksellinen

paitoksentekoluonne, koska perinteisemmissid malleissa ldhtokohtaisesti tilaaja tekee paétokset.

Yhteisten normien luomisessa korostuu yhteistydvalmennuksen merkitys. Valmennuspdivédn
tarkoituksena on valmentaa tiimi allianssimaiseen ajatteluun, jolla pyritddn kirkastamaan yhteisid
tavoitteita ja luomaan yhteisid pelisdéntdjd. Valmennuspdivin avulla pyritddn my6s varmistamaan,
ettd valintaprosessissa muodostuneet arvot ja yhteistyon periaatteet eivit jad ajatuksen tasolle.
Hankkeen visio ja missio tulisikin saada kytkettyd konkreettisesti tavoitteisiin ja tekemiseen, jotta
sovitut tavoitteet kyetddn saavuttamaan (Pitsis, Kornberger & Clegg, 2004, 63). My6s Schein (2010)
korostaa erilaisten organisaatiokulttuurien ndkokulmasta juuri sitd, kuinka ryhmille on tarjottava
koulutusta ja harjoittelua, jotta uusia normeja ja oletuksia voidaan rakentaa yhdessd. Juuri titd
allianssin valmennuspéivilld pyritdén edistimain. Téllaista yhteistydvalmennuksellista menettelya
tulisi aineiston perusteella hyodyntdad my0s perinteisissa tilaaja-tuottajamalleissa. Aineistosta nousee

esiin my0s se, kuinka allianssin yhteishengen rappeutumiseen tai yksittdisen organisaation omien
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etujen ajamiseen suhtaudutaan vakavasti ja sithen on kenelld tahansa oikeus esimerkiksi

johtoryhmaéssi puuttua viipymatta.

Aineistosta kdy ilmi, kuinka organisaation yhteishenked ja asennetta pyritddn erddssd allianssissa
luomaan myds yhteisen briandin luomisella ja yhteisen virkistystoiminnan kautta. Heti alussa
projektille suunniteltiin oma logo ja sen ympdrille omia oheistuotteita, kuten tarroja tai kasseja.
Yhdelle allianssille perustettiin jopa oma jalkapallojoukkue, joka kulki nimenomaisesti allianssin
nimelld. Parhaimmillaan tyOntekijét eivét ole endd oman taustaorganisaation edustajia, vaan heista

tulee projektin tai allianssin edustajia.

”Ei me oltu endd siind firman taustafirmoissa mukana, vaan me oltiin niin kuin nimenomaan omalla

identiteetillimme mukana.” (H2)

Myo6s kokeneen ja muuntautumiskykyisen projektipddllikon merkitys nousee esiin aineistosta.
Vahvan ja koko projektin ldpi kantavan me-hengen luomisen edellytyksend on projektipaéllikkd, joka
pystyy omalla esimerkillddn luomaan tédllaisen ajatusmaailman koko allianssiin. My6s koko allianssin
muun johdon on oltava vahvasti ajattelun tukena, jotta se saadaan ndkyméén ja vaikuttamaan koko
projektiin. Schein (2010) esittelee muun muassa tietoisen roolimallina olemisen seki reagointikyvyn
johtajan tirkeimmiksi kulttuurin luomisen keinoiksi. Juuri ndmi johtajan ominaisuudet korostuvat
myo0s yhteisen allianssikulttuurin luomisessa. Aineiston mukaan projektipdéllikon ja johdon tulisi
saada projekti-identiteetistd niin vahva, ettd se kivelee yksittdisten firmojen identiteettien yli. Esiin
nousee myoOs se, kuinka yhteisesti madritellyt toimintamallit allianssin johto- tai projektiryhmissi
kivelevit automaattisesti yksittdisten organisaatioiden toimintamallien yli. Samassa yhteydessa
korostuu myos projektipdéllikon ja ylimméin projektin johdon médrdysvallan merkitys suhteessa
muihin. Aineiston mukaan allianssin pédidtoksentekoa on myds pyritty johtamaan niin, ettd
organisaatioiden omat taustat ja intressit eivdt ndkyisi siind millddn tavalla. Arvoihin liittyvid
ristiriitatilanteita on aineiston mukaan hyvin vihén, koska yhteinen tavoite on kaikille jo projektin

alkaessa niin selkeé.

”[hmiset kokee yhteenkuuluvuuden tunnetta siihen projektiin. Ne haluavat tehdd sille projektille toitd.
Sitten se alkaa hdimdrtyd, ettd mille firmalle sd teet toitd ja se on hyvd asia.” (H2)
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Vaikka arvot ovat selkedsti kaikkien osapuolten tiedossa, ei ristiriidoilta voi silti vilttyd suurissa
projekteissa. Aineistossa korostuu ristiriitojen késittelyssd johto- ja projektiryhmén rooli, joissa
pystytddn hyvin késittelemédén osapuolten vilille syntyvid ristiriitoja. Yhdeksi esimerkiksi esiin
nousee erimielisyys hankkeeseen palkattavista tyontekijoistd. Oman organisaation edun tavoittelu voi
ndkyd siind, ettd halutaan palkata projektiin oman organisaation tyontekijoitd, mikd voi johtaa

henkiloston heikkoon osaamiseen tai siihen, ettd osaaminen ei vastaa annettua tyotehtavaa.

4.4 Organisaatio ja arjen rakenteet (Organization)

Yhtend tdrkeimpdnd organisaatiokulttuureita yhdistdvina tekijané aineistosta nousee esiin allianssin
”big room”-tyoskentely, joka toimii allianssin ydinryhmén toimistona ja tyotilana. Tydtilassa
tyoskentelee pdivittdin useita kymmenid ihmisid yhdessd projektin eri osa-alueilta. Aineisto kuvaa

tyotilan luonnetta organisaatiorajoja sulauttavaksi ja yhdentavaksi.

"’Se ei mene niin, ettd joku johtoryhmdn jédsen astuu tilaan ja sanoo, ettd 'me tddlld firmassa x’, se

muuttuu viimeistddn silld johtajallakin siind kynnykselld.” (H2)

Haastatteluaineisto osoittaa, kuinka yhteinen tyétila vahvistaa projektin identiteettid ja rikkoo
yksittdisten tyontekijoiden ajatusmaailmaa siitd, ettd he tyoskentelevit vain tietylle organisaatiolle.
Myos Lahdenperd (2009, 14) painottaa sitd, ettd allianssiorganisaation tulisi muodostaa yhtendinen
tiimi, jonka identiteettid rakennetaan osaltaan yhteiselld tilaratkaisulla. Yhteisen tyotilatyoskentelyn
yhtend tavoitteena on aineiston mukaan siis saada hdmarrettyd tyontekijoiden késitysta siitd, mille

firmalle he tekevit toita.

Aineistossa korostuu allianssin oman kulttuurin ja hengen luominen hdmartdmalld projektin
osapuolten sektorirajoja. Allianssiin palkatut tyontekijét saattavat olla jopa sellaisia, joilla ei ole
omaa kotiorganisaatiota tai toimipistettd, ja he tyoskentelevét vain allianssille. Télloin tyontekijalla
ei ole alun perin vahvaa sidettd omaan taustaorganisaatioon, mutta sen sijaan allianssiin on. Tama
korostuu erityisesti isoissa ja pitkissa projekteissa, joita allianssimallilla toteutetut hankkeet usein
ovat. Yhteisen tyoskentelytilan lisdksi yhtendista kulttuuria tukee jatkuva ja sddnnéllinen viestinta.
Aineistossa korostuu erityisesti paikan péélld pidettdvien kokousten merkitys yhteishengen

luomisessa. Esiin nousee my0s se, kuinka pitkien projektien aikana henkilosto voi vaihtua, ja
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etdtapaamisten vuoksi uusiin henkil6ihin tutustuminen voi jdada kokonaan pois, vaikka yhteistyo

olisikin muuten tiivista.

"Tdmmoisessd yhteistyossd se kasvokkain tapaaminen on todella téirked juttu.” (H3)

"Muutamat ihmiset on tdssd kolmenkin vuoden aikana vaihtunut. Ennen kaikkea ne meiddin

’

osapuolen x edustajat, niin en ole ndhnyt kertaakaan livend sitd, vaikka siind on jo kolmas ihminen.’

(H3)

Aineistossa nousee esiin, kuinka johtajuuden nikokulmasta “respect people -ajattelu” on tarkedssi
osassa. Erityisesti allianssin johdossa olevien tulee oman johtamisensa painopisteend pitié téllainen

ajattelu, jotta se saadaan vietyd jokaiselle organisaation tasolle.

”-- ihmisten kunnioittaminen ei pelkdstddn sen oman organisaation, joka on siind alapuolella, vaan
mydskin sopimuskumppaneiden kunnioitus. Respect people-ajattelu tdytyy saada iskostettua ihan

Jjoka tasolle sielld.” (HI1)

Johtajuuden taidoissa korostuu myds thmisten johtamisen liséksi vaadittava substanssiosaaminen,
jota tarvitaan esimerkiksi rakennushankkeiden johtamisessa. Asiantuntijuuden merkitys korostuu
my6s yhtend synteesin rakennuspalikkana, koska parhaat asiantuntijat pystyvit sopeutumaan
epavarmuuteen ja reagoimaan tietotaidollaan ilmeneviin haasteisiin tai ongelmiin (Pitsis, Kornberger
& Clegg, 2004, 58-59). Aineistosta nousee kuitenkin esiin, ettd ihmiskeskeinen johtamistyyli on
organisaatiokulttuurien yhteensovittamisen ja yhtendisen allianssikulttuurin keskidssd. Myds
aikaisempi tutkimus korostaa tdtd ndkokulmaa; johtamistyyli on tirked tekijd synteesin
muodostamisessa ja erityisesti emotionaalinen dlykkyys on kriittinen tekijé synteesin ihmissuhteiden
hallinnassa (Pitsis, Kornberger & Clegg, 2004, 60). Myos sopimuskumppaneiden keskindinen
kunnioitus on aineiston perusteella allianssin johtamisen tirkeimpid periaatteita. Muita tdrkeitd
johtajalta vaadittuja taitoja organisaatiokulttuurien yhteensovittamisessa ovat aineiston mukaan hyvét
keskustelutaidot, joustavuus ja avoimuus. Samanlaisia teemoja organisaatiokulttuurien johtamisessa
korostaa myds Schein (2010), joka korostaa, ettd johtajan ndkyvilld kayttdytymiselld on suuri

merkitys oletusten ja arvojen viestimisessd muille, erityisesti uusille tulokkaille.
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"--puhumisen taitoa ja joustavuutta ja toisen huomiointia. Jos md ajattelen johtajuuden taitoja, niin
pitdd pystyd ymmdrtdmddn toisen ndkemyksid vastavuoroisesti, ettd ei piddttdydy liikaa omissa

mielipiteissd.” (H3)

Yhtend tdrkednd johtajuuden keinona organisaatiokulttuurien yhteensovittamisessa nousee esiin
esimerkilld johtaminen. Esimerkkind aineistosta nousee esiin se, kuinka projektipaillikko

tydskentelee muiden tyontekijoiden tavoin allianssin yhteisessi tyotilassa.

“"Mulla on aina ollut alliansseissa yksi pulpetti sielli muiden joukossa, joka on ihan samanndkoinen

kuin muidenkin.” (H2)

Aineistossa nousee esiin my0s se, kuinka henkiloston luottamus projektipédéllikkéon on tarkedssd
roolissa. My0s projektipdillikdn substanssiosaamisen merkitys nousee yhdeksi tarkedksi luottamusta
lisddviksi tekijaksi. Projektin johtajien on siis hyvin laajasti kyettdvd ymmaértiméén ja soveltamaa
projektiin liittyvid teemoja johtajuudesta ja esimerkiksi rakentamisesta, mikdli kyseessd on

rakennushanke.

Allianssimallin  johtamisesta vastaa allianssin johtoryhmi. Yhtend tdrkednd késitteend
organisaatiokulttuurien yhteensovittamisessa nousee esiin jaettu johtajuus. Aineiston mukaan
johtoryhméssd, jossa on jokaiselta allianssin osapuolelta edustaja, ollaan 1dhtokohtaisesti kaikkien
kesken samalla viivalla. Aineistossa korostuu, ettd vaikka johtoryhmailld on puheenjohtaja, jolla on

vahidn enemmaén sanavaltaa, kaikki ovat silti samanarvoisia.

"--toihan on vihdn tuommoinen jaettu johtajuus. Ja jos ajatellaan allianssin johtoryhmdd, niin sielld

on kdytinndssd kaikki yhtd arvokkaita.” (H3)

Allianssihengen luominen ja organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen ulottuu jopa allianssin
rajojen ulkopuolelle. Aineiston mukaan useamman allianssiprojektin samanaikaisuutta hyodynnetdan
johtajatasolla esimerkiksi kahden eri allianssin johdon yhteisilld palavereilla. Palaverien avulla johto

saa tukea ja mahdollisia kehitysideoita toisesta projektista, mikd osaltaan auttaa allianssikulttuurin
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luomisessa omaan projektiin. Erityisesti projektiryhmédn keskindisen luottamuksen merkitys

nostetaan tirkedksi tekijéksi hankkeen onnistumisen kannalta.

4.5 Yhteistyon seuraaminen (Observation)

Aineiston mukaan organisaatioiden kulttuurierot nékyvét eniten ihmisten kadyttdytymisessd. Aineisto
korostaa, kuinka perinteisiin malleihin verrattuna allianssimallin vahvuuksiin kuuluu vahva
ratkaisukeskeinen asenne haasteita kohtaan; ei haluta 16ytdd syyllistd, vaan pyritddn etsimddn
ratkaisuja ja arvioimaan kustannusvaikutuksia virheen sattuessa. Esiin nousee, kuinka yhteistyon
seuraamista edistid allianssissa oleva avoimuuden periaate ja ns. ”open book” -ajattelu, joka osaltaan
lisdd myds luottamusta toimijoiden vililld. Esimerkkeind avoimuudesta aineistosta nousee esiin
palveluntuottajan laskutus, jota tilaaja pystyy avoimesti seuraamaan. Allianssin osapuolten
keskindisten suhteiden tuleekin perustua avoimuuteen ja luottamukseen kaikessa toiminnassa

(Lahdenpera 2009, 69).

Yhteistyon seuraamisen keskeisimpinéd keinoina esiin nousevat kehityskeskustelut eri toimijoiden
valilld kaikilla organisaation tasoilla. Esiin nousee my0s se, kuinka kaikilla allianssin osapuolilla ja
tyontekijoilld on velvoite antaa palautetta niin teknisistd asioista kuin johtamisestakin. Toisena
keskeisend keinona esiin nousee sddnnollisesti pidettivit tyotyytyvaisyyskyselyt, joiden avulla
kerdtddn tietoa henkiloston tydskentelyyn ja projektin yhteistydon sujuvuuteen liittyen. Aineistossa
korostuu se, ettd kyselyt pidettiin kaikille, ei vain tietyssd lohkossa tai asemassa toimineille. Myds
Lahdenperd (2009, 70) korostaa, kuinka allianssissa tulee toteuttaa jatkuvaa suorituksen mittaamista
ja arviointia toiminnan kehittdmiseksi. Lisdksi aineistosta nousee, kuinka yhteiselld toimistolla
pidetddn viikoittain yhteisid palavereita ja projektipdéllikkd voi esimerkiksi pitdd kerran kuussa
projekti-infon. Myds sddnnéllisen avoimen ja sanallisen palautteen merkitys korostuu osana toimivaa

kulttuurien yhteensovittamista.

”Kehityskeskusteluita kdydddn paitsi tietysti yritysten ja meiddn normaalilla tyontekijdtasolla, mutta
myds allianssihengessd esimerkiksi palveluntuottajan kanssa, sitten projektipddllikéiden kanssa

keskustellut siitd, miten on asiat menneet ja mitd tavoitteita tullaan asettamaan tdssd jatkolle.” (HI)
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4.6 Yhteinen arviointi ja oppiminen (Reflection)

Riskind varsinkin pitkdkestoisissa projekteissa nousee esiin se, kuinka alkuinnostuksen jdlkeen
organisaatioiden vanhat arvot ja omat kulttuurit voivat nostaa pditdan. Téllaisen vélttdmiseksi
jarjestetddn valmennuspdivian kertauskursseja, joissa palautetaan mieleen sovitut pelisddnnot ja
yhteiset arvot. Aineiston mukaan tdlld tavoin pystytdédn reflektoimaan yhteistydn toimivuutta ja sitd,
miten yhteisid toimintamalleja ja -kéytdnt6jd on noudatettu. Pitkdn projektin alussa tehdyt linjaukset
eivit valttdmattd yksindén riitd, vaan niitd pitdd myos pystyd noudattamaan ja reflektoimaan projektin

edetessa.

Aineiston mukaan palautteen pohjalta on joitain toimintatapoja muutettu, mutta padosin
johtamisjérjestelmét pysyvit midrdtyn laisina ldpi koko projektin. Aineistossa korostuu, kuinka
henkilostoltd sddnnollisesti  kerdtyn palautteen avulla on muutettu hyvin paljon asioita
paivittiistoiminnassa johtajien osalta. Johtajilta vaaditaan erityisesti kykya ottaa vastaan rakentavaa
tai jopa negatiivista palautetta, koska se on projektin onnistumisen kannalta kaikista hedelmaéllisinta.
Schein (2010) vastaavasti korostaa, kuinka oppiminen ei ole kouluttamista, vaan yhteistd
ongelmanratkaisua ja virheiden kautta oppimista. Toisaalta hdn my0s korostaa, kuinka johtaja opettaa
organisaatiota sitd kautta, mitd hidn systemaattisesti huomioi. Organisaatiossa tapahtuvat “kriisit”

usein paljastavat organisaation kulttuurin painotukset.

Jatkuvan oppimisen merkitys nousee esiin osana allianssin yhteistyon toimivuutta. Aineistosta nousee
esiin, kuinka projektin edetessd allianssiorganisaatio oppii ja pyrkii kehittiméén itseddn jatkuvasti
opitun perusteella. Allianssin yhteinen kulttuuri ei synny nopeasti tai allekirjoittamalla sopimuksia,
vaan siihen kasvetaan vihitellen projektin edetessd. Yhtend tdrkednd reflektion keinona esiin nousee
kokousten péitteeksi pidettavit reflektiot; jokaisen kokouksen pédtteeksi pyydetddn kokoukseen
osallistuneilta reflektio késitellysta aiheesta ja itse kokouksesta. Saatu tieto keratddn projektiryhmén
kokouksiin esille kasiteltavéksi. Télld tavoin epdkohdat tulevat késittelyyn ja sitd kautta kehitetdédn

allianssin toimintaa jatkuvasti.

Aineistosta nousee esiin, kuinka yhteisen reflektion kautta luottamus sopimuskumppaneiden viélilla
lisddntyy ja sitd kautta vaikuttaa yhteydenottoihin ja kommunikaatioon tehden siitd saavutettavampaa
ja matalan kynnyksen toimintaa. Tdtd kautta osapuolten vastavuoroisuus myos lisddntyy, mika

korostuu tirkednd osana organisaatiokulttuurien yhteensovittamista ja sen johtamista. Palautteen
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merkitys on suuri ja sitd tarvitaan johtajilta tyontekijdille ja tyontekijoilta johtajille. Toisen osapuolen

huomioon ottaminen nousee johtamisen ndkokulmasta useaan kertaan esille.

4.7 Arjen yhteinen toimintakulttuuri (Group Behavior)

Arjen yhteisen toimintakulttuurin sekd allianssin kdytdnnon toimivuuden kannalta keskeiseksi
tekijéksi aineistosta nousee osapuolten yhteinen tahto ja motivaatio saattaa projekti onnistuneesti
paitokseen. Koko allianssin hengen ja kulttuurin peruspilareita on projektin parhaaksi -periaate, joka
soveltuu kaikessa projektia koskevassa péidtoksenteossa (Lahdenperd 2009, 69). Tdmé periaate
korostuu kdytdnndssd ldpi koko aineiston ja on selkedsti kantava periaate organisaatiokulttuurien

yhteensovittamisen johtamisen kannalta.

”-- miten organisaatioita yhteensovitetaan tdllaisessa hankkeessa? Lihtokohta on hirvedn hyvd, jos
meilld on yhteinen maali, joka on selked ja tdssd tapauksessa oli varsin selked ja kaikki firmat

halusivat olla mukana ilman muuta.” (H2)

"Me haluamme timdn projektin viedd maaliin aikataulussa ja niissd kustannuksissa, mitkd on

annettu ja vahintddn siind laadussa, joka on sovittu.” (HI)

Aineistossa allianssin  toimintakulttuurin = kuvataan muotoutuvan myonteiseksi —erityisesti
hankkeeseen kohdistuvien huomattavien paineiden seurauksena. Suuret infrastruktuurihankkeet
vaikuttavat laajasti yhteiskuntaan, ja nithin osallistuminen voi olla tyontekijoille merkityksellistd ja
motivoivaa. Esimerkiksi median luoma julkinen paine tai suurten rakennushankkeiden
periaatteellinen vastustus voivat toimia yhdistdvina tekijoini, jotka vahvistavat allianssin henkildston
sitoutumista toimimaan hankkeen kokonaisedun mukaisesti. Aineisto kuvaa, kuinka hyvédn hankkeen
tunnistaa siitd, ettd hankkeen identiteetti muodostuu todella vahvaksi.

“Toimitusjohtajat, pormestarit ja kaikki juoksee sielld meiddn big roomilla, me ei juosta missddn.”

(H2)

Aineisto osoittaa, ettd luottamuksen rakentuminen kytkeytyy vahvasti osapuolten keskindiseen
tuntemukseen ja vuorovaikutuksen laatuun. Luottamuksen syntymistd edistdvit erityisesti
saannéllinen vuorovaikutus, yhteiset tapaamiset sekd aktiivinen yhteydenpito organisaatioiden

edustajien vdlilld. Lisdksi aineistosta ilmenee, ettd yhteishengen muodostuminen edellyttdd aitoa
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kiinnostusta toisia osapuolia ja heiddn ndkemyksiddn kohtaan sekd valmiutta joustaa allianssille
ominaisten toimintatilanteiden mukaisesti. Aineistossa nousee esiin myos tapaus, jossa erddn
allianssihankkeen kehitysvaiheessa yksi osapuoli jétettiin pois ennen toteutusvaiheeseen siirtymista.
P&dtés perustui arvioon siitd, ettei kyseinen organisaatio ollut yhteensopiva hankkeen
toimintakulttuurin kanssa. Myo0s tdmé osaltaan korostaa hankkeen arvojen ja toimintakulttuurin

merkitysta.

28



5 JOHTOPAATOKSET

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella, miten organisaatiokulttuurien yhteensovittamista
voidaan edistdd allianssimallissa. Analyysin perusteella voi todeta, ettd yhteishengen luominen ja
erilaisten arvojen yhteensovittamisen merkitys allianssissa on niin suuri, ettd sitd tehdddn jo ihan
késitteiden ja ilmausten tasolta ldhtien. Kulttuurien yhteensovittamisessa merkitystd ei siis ole
pelkdstddn kdytdnnon menetelmilld tai ratkaisuilla, vaan myds ihmisten asenteilla, toimintatavoilla ja
jopa puheella. Johtopdatoksend voisi todeta, ettd allianssin yhteinen kulttuuri ei synny pelkistdén
organisaatiorakenteista, vaan my0s ihmisistd itsestdin. Allianssimalli itsessdén luo rakenteelliset
edellytykset organisaatiokulttuurien yhteensovittamiselle, mutta ilman johdonmukaista kulttuurien

johtamista malli ei pysty saavuttamaan projektin tavoitteita.

Yksi tutkimuksen keskeisin johtopdétds on, ettd luottamus toimii koko allianssikulttuurin ja allianssin
toiminnan pohjana ja mahdollistajana. Aineiston mukaan luottamus ei synny itsestéén tai sopimusten
avulla, vaan se on dynaaminen prosessi, joka rakentuu valintaprosessin, yhteisten kokemusten ja
vuorovaikutusten kautta. Voisi jopa ajatella, ettd kulttuurien yhteensovittaminen on oikeastaan
organisaatioiden vélisen luottamuksen rakentamista. Tétd johtopditdstd tukee myods aikaisempi
teoria, silld luottamus on yksi tidrkeimmistd tekijoistd organisaation vilisten suhteiden
muodostumisessa (Pitsis, Kornberger & Clegg, 2004, 58). Myo6s Lahdenpera korostaa julkaisussaan

(2009, 14), kuinka luottamus ja sitoutuminen ovat keskeisimpié tekijoitd toimivissa allianssisuhteissa.

Aineistossa korostuu erityisesti hankintavaiheen merkitys osana kulttuurien yhteensovitusta;
allianssin osapuoliksi pyritddn valitsemaan sellaiset toimijat, joiden asenteet, arvot ja normit
kohtaavat jo suunnitteluvaiheessa. Kumppanien valinta on kriittinen, koska se maarittia pitkalti sen,
millaiset arvot ja normit tulevat vallitsemaan allianssiorganisaatiossa. Tdma tukee késitysti siitd, ettd
kulttuurien yhteensovittaminen alkaa ennen kuin varsinaista projektiorganisaatiota on edes olemassa.
Yhtend analyysin ndkdkulmana on myos se, ettd erityistd kulttuurien yhteensovitusta ei tarvita, koska
yhteinen suunta ja projektin tarkoitus ovat niin selkeitd kaikille, ettd se itsessddn ohjaa kulttuureita
yhteen hankkeen vaatimalla tavalla. Toisaalta tietyissé alliansseissa organisaatioiden arvot ja normit
voivat olla ldhtdkohtaisesti jo hyvin samanlaisia eiki kulttuurien yhteensovitukseen tarvitse erikseen
keskittyd. Myds CLIPS-teoria (Dieterich & Ohlhausen 2023) korostaa sitd, ettd yksittdisten

organisaatioiden tulisi alusta alkaen yhdenmukaistaa yksilolliset etunsa yhdeksi organisaation eduksi.
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Analyysi osoittaa, ettd selked yhteinen suunta ja selkedsti médritelty projektin tarkoitus estivit
kulttuurierojen ilmentymisté ja kérjistymisté projektissa. Projektin yhteisen padmaéran ollessa selked
ja merkityksellinen, yksittdisten organisaatioiden omat intressit jddvét taka-alalle, ja energiaa
kaytetddn koko hankkeen edun edistdmiseen. Tdméa korostuu erityisesti suurissa ja yhteiskunnallisesti
merkittdvissd infrahankkeissa, joissa yhteiskunnan paineet ja suuri julkinen huomio vahvistavat

yhteistd identiteettid ja sitoutumista hankkeeseen.

Yhtend tirkeimpénd keinona organisaatiokulttuurien yhteensovittamisessa analyysissd korostuu
valmennuspdivien ja arvotyopajojen merkitys. Analyysissd korostuu ajatus siité, etti vaikka allianssin
osapuolet valitaan tarkasti yhteistyotd arvioiden, se ei itsessddn riitd hyvin yhteishengen ja
toimintakulttuurin ylldpitoon. Yhteisten arvojen ja normien rakentaminen ndyttdytyykin analyysin
perusteella keskeisend johtamisen vilineend organisaatiokulttuurien yhteensovittamisessa.
Valmennuspdivit, arvotydpajat ja yhteiset pelisddnndt eivit pelkdstidén tue yhteistyon rakentumista,
vaan ne toimivat mekanismeina, joiden kautta allianssi rakentaa omaa taustaorganisaatioista erillista
kulttuuriaan. Johtoryhmin rooli korostuu erityisesti siind, miten arvot ja normit saadaan kytkettya

konkreettiseen pddtoksentekoon ja arjen toimintaan.

Organisatoriset rakenteet ja toimintatavat, kuten yhteinen tyoétila, jaettu johtajuus ja sdédnnollinen
kasvokkainen vuorovaikutus, tukevat luottamuksen rakentumista ja sitd kautta kulttuurien
yhteensovittamista. Tédllaisten toimintamallien voi tulkita vahvistavan allianssin projektikohtaista

identiteettid ja himartdvan yksittdisten organisaatioiden rajoja.

Johtajuuden osalta analyysi osoittaa, ettd ihmiskeskeinen vuorovaikutukseen perustuva johtaminen ja
esimerkilld johtaminen ovat keskeisid edellytyksid organisaatiokulttuurien yhteensovittamisessa.
Johtamistyylin ja johtajan emotionaalisen dlykkyyden merkitys ovat keskeisid tekijoitd, kun halutaan
luoda kestévii ja luotettavia suhteita organisaatioiden vilille (Pitsis, Kornberger & Clegg 2004, 60).
Johtajan kéytGs, reagointi ristiriitatilanteisiin ja kyky vastaanottaa palautetta ja reflektoida sitd
vaikuttavat suoraan siihen, millainen kulttuuri allianssiorganisaatioon syntyy. My0s johtajan hyvin
substanssiosaamisen merkitys on suuri, koska se osaltaan auttaa erilaisia organisaatioita
ymmartiméaidn paremmin toisiaan ja sitd kautta sovittamaan erilaisia kulttuureja yhteen. Jaetun
johtajuuden merkitys korostuu osana organisaatiokulttuurien yhteensovittamista allianssimallissa;

johtoryhméssi jokaisen osapuolen edustaja on samalla viivalla paatoksenteossa, eikd néin yksittdinen
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organisaatio pysty kdvelemiin omien toimintatapojensa kanssa allianssin yhteisten toimintatapojen

yli.

Jatkuvan yhteistyon seuraamisen, reflektion ja oppimisen merkitystd ei voi sivuuttaa osana
organisaatiokulttuurien yhteensovittamista. Allianssikulttuuri ei ole passiivinen tila, vaan se on
erityisen dynaaminen allianssihankkeiden luonteen vuoksi. Kulttuuria vahvistetaan jatkuvalla
palautteella, avoimella keskustelukulttuurilla ja systemaattisella reflektoinnilla ja samalla estetddn
taustaorganisaatioita ajamasta omia intressejdén ja arvojaan yli hankkeen yhteisten intressien ja

arvojen.

Jatkuva palautteen kerdédminen auttaa johtajia toimimaan organisaation vaatimalla tavalla ja sitéd
kautta pyrkii pitdiméén kaikki osapuolet tyytyviisini taustaorganisaatiosta riippumatta. Tdéma osaltaan
vaikuttaa organisaatiokulttuurien yhteensovittamiseen positiivisesti ja védhentdd samalla

vastakkainasettelun maaraa.

Yhteenvetona voisi todeta, ettd organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen allianssimallissa rakentuu
johtamisen, rakenteiden ja arjen toimintatapojen yhteisvaikutuksesta. Allianssimalli ei itsestdin
poista kulttuurieroja, mutta se tarjoaa hyvén pohjan yhtenéisen projektikulttuurin muodostamiselle,

mikili sitd johdetaan tietoisesti ja pitkdjénteisesti ldpi koko projektin.

5.1 Jatkotutkimusaiheet

Témin  tutkimuksen perusteella voidaan tunnustaa wuseita jatkotutkimusehdotuksia.
Organisaatiokulttuurien yhteensovittamista voisi tarkastella esimerkiksi vertailevasta nakokulmasta
erilaisten toimialojen vélilli. Tdma voisi selventdd, missd médrin tissd tutkimuksessa havaitut
kdytdnnot ovat yleistettivissd erilaisiin alliansseihin. Vertailuun voisi ottaa esimerkiksi

rakennushankkeen ja hyvinvointipalvelujen jarjestimisen allianssimallin avulla.

Tama tutkimus on rajattu tarkastelemaan aihetta allianssin ylimpddn johtoon kuuluvien
nikokulmasta. Jatkotutkimusehdotuksena aihetta voisi tarkastella alemman johdon tai tyontekijoiden
nidkokulmasta. Tdméd auttaisi ymmértdmain allianssikulttuurin toimivuutta arjen tyOssd ja sen
vaikutuksia tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyOhyvinvointiin. Toisaalta jatkotutkimuksessa voisi
syventya yksittdisen johtajan esimerkiksi projektipdéllikon rooliin kulttuurien yhteensovittamisessa

ja allianssikulttuurin luomisessa.

31



Allianssikulttuurin kestdvyyttd projektin jélkeen voisi my0s tarkastella yksittdisen organisaation
ndkokulmasta hankkeen valmistumisen jélkeen. Jatkotutkimus voisi tarkastella allianssin vaikutuksia
organisaatioon ja sitd, siirtyvitko allianssissa opitut toimintamallit ja kdytdnndt osaksi yksittdisen

organisaation toimintaa vai ovatko ne vain hankekohtaisia ilmidit4.
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7 LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Teema 1. Yhteinen suunta ja projektin tarkoitus (Transparent Project Scope)
e Miten kuvailisit allianssin yhteisid tavoitteita ja projektin tarkoitusta?

e Miten eri organisaatioiden odotukset ja intressit sovitettiin yhteen projektin alussa?

Teema 2. Yhteiset arvot (Values)
e Miten yhteiset arvot tai yhteistydn periaatteet miériteltiin allianssissa?

e Miten johtaminen on auttanut késitteleméén ja yhteen sovittamaan organisaatioiden erilaisia
arvoldhtokohtia?

e Miten hyvin nima arvot nékyvét arjen toiminnassa ja johtamisessa?

Teema 3. Sovitut pelisddnnot ja yhteistyon normit (Norms)

e Mitkd johtamiskdytdnnot ovat tukeneet kulttuurien yhteensovittamista? (esim. yhteiset
tavoitteet, mittarit, padtoksentekomalli, avoimuuden periaatteet, identiteetin ja “one team” -
hengen rakentaminen)

e Miten pédatoksentekoa on johdettu niin, ettd eri organisaatioiden kulttuuriset painotukset tulevat
huomioiduksi?

e Millaisia johtamiskdytdntdjd kédytetdén ristiriitojen ja erilaisten toimintatapojen sovittamiseen?

Teema 4. Organisaatio ja arjen rakenteet (Organization)
e Miten allianssin rakenteet (roolit, vastuut, palaverikdytinnét jne.) tukevat kulttuurien
yhteensovitusta?

e Millaisia johtajuuden taitoja on vaadittu kulttuurien yhteensovittamisessa

Teema 5. Yhteistyon seuraaminen (Observation)
e Mistd huomaa kultturierot kaikkein selkeimmin?

e Miten seurasitte yhteistyon toimivuutta ja ilmapiirid (mittarit, palaute, havainnointi)?

Teema 6. Yhteinen arviointi ja oppiminen (Reflection)
e Miten johtaminen ohjaa yhteisté reflektointia siitd, miten yhteistyo toimii?
e Miten johtamiskdytdntdjd on muutettu reflektion perusteella, jos on?

Teema 7. Arjen yhteinen toimintakulttuuri (Group Behavior)
e Miten kuvailisit allianssin yhteistd toimintakulttuuria yleisesti?

e Millaisia muutoksia kayttdytymisessd tai yhteistyOssi tapahtui projektin aikana?
e Miten johtaminen on vaikuttanut organisaatioiden vélisen yhteistyon kehittymiseen projektin
aikana?

Loppukysymykset
e Miki on tirkein oppi kulttuurien yhteensovittamisesta johtamisen nikokulmasta?
e Onko jotain muuta, jonka haluaisit vield tuoda esiin?
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