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The aim of this doctora thesisis to find out what kind of actions managers and elected offi-
cias of co-operative banks implement, when they respond to institutional and competitive
pressures faced by their enterprises. The study also explores the means employed by co-
operatives in the banking sector in affecting and altering various institutions in their organiza-
tional field.

The decision-making of customer-owned co-operatives is examined through three critical in-
cidences. Institutional organization theory is employed in the analysis. When exploring and
explicating the strategic decision making in customer-owned co-operatives, the institutional
theory framework enables a more extensive anaysis of the dialogue between actors of busi-
ness organizations and various institutions than those made in earlier studies. The longitudinal
data (years 1939 — 2005) consists of 57 in-depth interviews and extensive archival materid.

The contribution of this study is the linkage made between strategic decision-making in cus-
tomer-owned co-operatives and institutional theory of organizations, especially concerning
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study is that in strategic decision-making of a group consisting of independent local co-
operatives various dynamics and tensions result from seeking legitimacy simultaneously from
the organization field and the local communities.
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KIITOKSET

jopa yksindinen prosessi. Onneksi tiedonluonnin yhteisillinen nékékulma on tullut koroste-
tusti esiin taman tutkimusprosessin aikana. Seuraavaks haluan kiittéa niita henkilditd, jotka
ovat merkittévalla tavalla olleet kannustajan, kriitikon tai tydn arvioijan roolissa

Merkittdvimmat kiitokset ansaitsee vaimoni Titta. [Iman hénen tukeaan ja kérsivallisyyttéan
tama kirja ei koskaan olisi valmistunut: han toisin sanoen hyvaksyi sen, etté dija istuu poissa-
olevana yoté péivaa kirjan valmistumiseen saskka. Liséksi hdnen analyyttisten kommenttiensa

kauttatyon sisalto seka luettavuus ovat parantuneet merkittavasti.

Ohjagjani, professori liris Aaltion mittava tutkijatausta seké lagja-alaiset nékemykset organi-
saati otutkimuksen kentésté ovat olleet voimavarana téta tyota kirjoitettaessa: tarpeen mukaan
vauhdittamassa tai jarruttamassa. Taas professori Kalevi Kyldheiko niin kriittisena taloustie-
teilijand kuin analyyttisena aikatauluttajana on pitanyt huolta siit, etté opinndytetydsta e tul-
lut ikuisuusprojekti. Kadessasi oleva tutkimus olis myds huomattavan eringkéinen ilman pro-
fessori Ari Jantusta, KTM (véit.) liro Jussilaa, professori Timo Pihkalaa, KTT Petri Koistista
sekd professori Pia Heilmannia. Todettakoon samalla, etta professorit Jaana Sandstrom, Kaisu
Puumalainen, Sami Saarenketo seké TkT Jukka Bergman ja lehtori Markku Ikévalko ovat eri

ké&anteissa auttaneet kopissa i stuvaa tutkijaa kiinnittémaan huomiota olennai seen.

My®bs professori Janne Tienari seka tutkijakoulutettavat Anni Tuppura, Anssi Tarkiainen, Ris-
to Seppéanen, Pasi Tuominen, Terhi Uski seké muut korkealle arvostamani kollegani ovat pi-
téneet maanldheisilla kommenteillaan pdani riittavan kylmana tutkimustyon aikana. Lisdks
tieteellisen kirjaston Marja Viding on osalistunut tyon teoreettisen viitekehyksen rakentami-
seen kaivamalla aihepiirin klassikkoteoksia mité haasteel lisimmasta | &htei sté.

Olen kiitollinen myos esitarkastajilleni, emeritusprofessori Raimo Nurmelle sek& dosentti
Heidi Kesolle. Heidan viraliset seka epavirdliset kommentit tyon kehittdmiseksi esitarkas-



tusprosessissa olivat enemman kuin tervetulleita. Toivon, ettéa olen edes jollain tasolla pysty-
nyt vastaamaan esitettyihin haasteisiin.

TéssA yhteydessa varauksettomat kiitokset ansaitsee myods OP-ryhmég, joka on tutkimukseni
konteksti. Ryhman padattéjét suhtautuivat avoimesti tutkijaan, joka oli henkilokohtaisesti kiin-
nostunut OP-ryhman Kriiseista, toimijoiden strategis sta toimenpiteisté seké osuustoiminnali-
sesta organisoinnista. Erityiskiitokset tésti osoitan johtaja Pekka Jaakkolalle seké toimitugoh-
tga Vesa Lehikoiselle seka Risto Kiljuselle. Liséksi haluan kiittda kaikkia 55 haastatteluun
osallistunutta pankkitoiminnassa € dmantytnsa tehnytté/tekevaa johtgjaa seka hallintohenki-
|64 eri puolella Suomea. Analyyttiset, joskus jopa tuntien mittaiset keskustelut kanssanne stra-

tegisesta johtamisesta ovat olleet erinomainen " johtajakoulu”.

tieteellista tiedekuntaa, Viipurin taloudellinen korkeakouluseura ry:té, Kaupallisten ja teknil-
listen tieteiden tukisddtio KAUTEa seka Lappeenrannan teknillisen yliopiston tukisaaticta.
Lisdksi kiitdn Suomen kulttuurirahastoa seké OP-ryhman tutkimusséétiota haastatteluaineis-

ton kerddmiseen liittyneiden kustannusten kattamisesta.

Eikéa tassa viela kaikki. Vanhempani Matti ja Raili seka veljeni Mikko ansaitsevat jéleen ker-
ran kiitokset karsivéllisyydesta.

Seuraavaa siirtoa pohtiessa.

L appeenrannassa, 13.8.2007

Juha-Matti Saksa
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1. JOHDANTO

sessa selvitetdan, miten pankkisektorilla toimivien asiakasomisteisten osuuskuntien johtajat ja
hallintohenkil 6t vastaavat institutionaalisiin seka kilpailullisiin paineisiin ja pyrkivat vaikut-
tamaan organisaatiokenttéansa instituutioihin organisaationsa kilpailuaseman parantamisek-
si? Kohdeorganisaatioksi on valittu OP-ryhm@, joka koostuu itsenéisistd, paikalisista asia-
kasomisteisista osuuskunnista, keskusosuuskunnasta seké osakeyhtiémuotoisista tytéryhtitis-
ta Tarkastelussa siis ovat @) kriittiset ajanjaksot, b) institutionaaliset ja kilpailulliset paineet,
joita asiakasomisteisten osuuspankkien toimijat ovat kohdanneet, c) toimijoiden strategiset
vastaukset paineisiin seké d) toimijoiden pyrkimykset vaikuttaa ingtituutioihin oman kilpai-
luasemansa parantamiseksi organisaatiokentalla. Tutkimuksen tarkastelujakso sijoittuu koko-

naisuudessaan vuosille 1939 — 2005.

Tutkimuksessa esitetdan véite, jonka mukaan pankkisektorilla ryhména toimiva asiakasomis-
teinen osuuskunta hakee legitimiteettid organisaatiokentan lisdks paikallisyhteisdstd, mika
tuottaa jannitteen liiketoiminnan harjoittamiseen seka strategiseen johtamiseen.

Vaitdstydn ensmmainen luku nostaa esiin tutkimuksen taustaan liittyvia kysymyksia. Lisaks
siind esitell&én lyhyesti teoreettinen viitekehys, aiemman tutkimuksen kannalta keskeinen tut-

tutkimuksen keskei set tavoitteet, késitteet, rajaukset seké tyon rakenne.

1.1. Miksi tutkia asiakasomisteisia osuusk untia?

Osuustoiminnalliset organisaatiot eivét ole olleet merkittévéasti esilla organisaatioteoriaan ja
liikkeenjohtoon liittyvéssa kirjallisuudessa (Kami, 2006a) eika myoskéin akateemisessa or-
ganisaatiotutkimuksessa (ks. Chamard & Webb, 2004). Syité tdhan kehitykseen on etsitty niin
taloudellisista, kulttuurisista, sosiadista kuin ideologisista ndkemyksistd, joiden pohjata
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osuustoiminnan on selitetty olevan milloin liian sosialistista, milloin liian liberaaliatai milloin
lilan konservatiivista (vrt. McKillot, 2005; Stryjan, 1994). Myos liikkeenjohdon puolella
osuustoi mintaa on pidetty globalisoituneessa maail massa hitaana, vanhakantaisena ja ailkansa
eldneend (Spear, 2000; globalisoitumisesta mm. Aykac, 2001; Guillén, 2001), vaikkakin
osuustoiminnallisten organisaatioiden strategiset toimenpiteet seka liiketoiminnalliset tulokset
erityisesti as akasomisteisissa osuuskunnissa ovat olleet viimeisen vuosikymmen aikana niin
taloudel lisesti kuin osuuskuntien perustehtévan valossa hyvia (ks. Kalmi, 2006b).

Edelliseen perustuen juuri asiakasomisteinen osuustoiminta Suomessa, maailman suurimmas-
sa osuustoimintamaassa (Kami, 2006b), yhdistettyna neoinstitutionaalisen (Greenwood &
Hinings, 1996) organisaatioteorian mahdol listamaan organisaation ja sen ympéristén vuoro-
vaikutusta selittévaan viitekehykseen, tekee tutkimuksesta mielenkiintoisen seké merkityksel-
lisen niin akateemisesti kuin liikkeenjohdollisesti. Institutionaalisen organisaatioteorian hyo-
dyntdminen antaa mahdollisuuden tarkastella organisaation toimijoiden ja instituutioiden vé-
lista dialogia aiempaa (ts. taloudellis-rationadista péatoksentekoa) lagjemmin seké yksityis-
kohtaisemmin. Institutionaalinen teoria toisin sanoen antaa tutkijalle valineita edell& mainitun
dialogin avaamiseen sekd ymmartamiseen ja tuottaa asi akasomistei sen osuuskunnan johtgille
sek& hd lintohenkil6ille aiempaa kokonaisval tal sempaa nédkemysté siitd, kuinka pédtdksenteko

organisaatiossa on tgpahtunut. Tassa tarkastelussa korostuu toi mijoiden rooli.

OP-ryhméssé’, joka toimii vahvasti institutionalisoituneella organisaatiokentédlla (ks. Myllys,
1999; Vit, 1996; Scott & Meyer, 1991).

! Tybssa OP-ryhmésta (Osuuspankkiryhméstd) kéytetdan eri termeja eri aikakausina. Ennen vuotta 1970 OP-
ryhmé&a kuvataan termill& " osuuskassajérjestd”, vuodesta 1970 akaen taas nimi muuttui ” osuuspankkijérjestok-
s”. Tultaessa 1990-Iuvulle, tutkimuskohteesta on puhuttu nimell&a OP-ryhma
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1.2. Pankit, instituutiot ja osuustoiminta johtamistutkimuk sessa

Tutkimuksen tarkastelugjanjakson austa aina 1980-luvun alkuun asti suomaaiselle vahittais-
pankkijarjestelmalle oli keskeista luottosaétely, jonka aikana pankkien rooli painottui pédasi-
alisesti otto- ja antolainaukseen. Erilaiset pankkeja koskeneet sddnnokset asetettiin suurelta
osin Suomen Pankin ja eduskunnan toimesta. Myos pddomanliikkeet Suomen ja muiden val-
tioiden valilla olivat viranomaisten sddnndstelemia samalla, kun muun muassa verotusj arjes-
telma rakennettiin rahoitusmarkkinoiden hallinnollista saételya tukevaksi. Suomessa harjoite-
tun kahlitun rahan (Tarkka, 1988) aikaisen talouspolitiikan taustalla oli gjatus markkinavoi-
mien toimimattomuudesta yleensa ja rahoitusmarkkinoilla erityisesti. Tuolloin uskottiin, etta
vapaa markkinatalous johtaisi sadtelemattomana liian korkeaan korkotasoon ja sita kautta lii-
an ahaiseen investointitasoon. Taman vuoksi yhteiskunnassa valitsi krooninen pagomien
niukkuus; rahan kysynté ylitti rahan tarjonnan, mika taas pakotti rahamarkkinoiden sételyyn.

Suuret pankkitoimintaa koskettaneet muutokset kdynnistyivat 1980-luvun alkupuolella Kes-
keisessd asemassa organisaatiokentdlla olivat pankkitoiminnan saételyn purku ja sita seuran-
nut voimakas kilpailu markkinaosuuksista, pankkilainsdéddannon uudistamisprosessi, pankki-
teknologian nopea kehittyminen sekd Suomen elinkeinoeldméan voimakas kansainvalistymi-
nen vauuttasdénnostelyn purkautumisen myo6ta. Keskeisinta téssi oli pankkien perinteista
kilpailua rgjoittavan sdételyn purkaminen. Téssd tutkimuksessa on hyddynnetty suomalaisia,
erityisesti organisaatiotutkimukseen painottuneita pankkitutkimuksia, pyrittdessd ymmarta-
méaén OP-ryhmaa koskevaa kontekstia sekéd taustoittamaan tutkimuksessa jaljempana tarkas-

teltavaa kol mea kriittista tapausta.



18

Vuosi |Teos Kirjoittaja(t) Julkaisija

1980|Pohjois-Suomen tuhot ja jalleenrakennus saksalaissodan 1944 - [Ursin, M. Lapin yliopisto
1945 jalkeen

1988|Raha, inflaatio ja talouspolitikka Honkapohja, S. & Suvanto, A. Helsinkin yliopiston

kansantaloustieteen laitos
1990|Suomen rahoitusmarkkinoiden kehitys 1980-luvulla Pauli, R. Suomen Pankki, A: 78
1991 |Pankkien kilpailu Suomessa Suominen, M. Helsingin kauppakorkeakoulun
julkaisuja, D-137

1995|Aate ja Raha Kuustera, A. Otava

1995|Banking: An Industry in Structural Decline - Searching for New |Laine, P. Tampereen yliopisto, A2-61
Strategies

1995|Bank Manageers' Agendas: Thoughts and Actions in a Crisis Myllys, K. Tampereen yliopisto, A1-42
Situation

1996/ Pankkiteoria ja pankkikriisi. Onko mitaén opittavissa? Kanniainen, V. & Stenbacka, R. Helsingin yliopisto

1999|The Cooperative Bank Movement in Finland - The Role of Kuustera, A. The Finnish Journal of Business
Organisation Form in Solving Information and Enforcement Economics
Problems

1999(Itsenaisia ja itsepéisia. Institutionaalinen nakokulma paikallisten |Myllys, K. Turun kauppakorkeakoulun
saastopankkien selviytymiseen pankkitoiminnan muutoksissa julkaisuja, A-7

1999|Pankkitoiminnan sééately ja pankkikriisit Leppiméki, S. Turun yliopisto

2001|How Cultures Interact in an International Merger: Case Santti, R. Acta Universitatis Tamperensis; 819
MeritaNordbanken

2002(Lé&hella ihmisté: Osuuspankkitoiminta 100 vuotta Kuustera, A. Otava

2004|Suomen Pankkikriisin taustatekijat, luonne ja kriisinhoito Lehtio, S. Turun kauppakorkeakoulun
erityisesti sééstopankeissa julkaisuja, A-1

2006|Suomen pankkikriisin alueellinen ulottuvuus: esseité paikallisista [Kangas, T. Helsinkin kauppakorkeakoulun
toimijoista ja toteuttajista julkaisuja, A-281

2006 The Development of the Finnish Banking Industry from a Lahteenmaéki, I. Acta Univesitatis Ouluensis, 23
Partnership Perspective

Instituutiot seka ingtitutionalisoituminen ovat olleet yhteiskuntatieteissa vahvasti esilla aina
kin 1800-luvun lopulta lghtien (Durkheim, 1895, [1938]), jolloin ’'sosiadisen faktan' kasite
nousi esiin tutkittaessa yhteisdjen vakiintuneita toimintatapoja. Organisaatioiden merkitys yh-
teiskuntatieteissa tuli nakyvaksi vasta 1930-luvun loppupuolelta (ks. Scott, 2001, 21). Organi-
saati oteoriassa instituutiot organisaation toiminnan selittgjéna korostuivat 1970-luvun loppu-

puolella (mm. Meyer & Rowan, 1977). Talldin havaittiin, etta institutionaalista organisaatio-

teoriaa voidaan hyddyntda organisaation ja lagjemman institutionaalisen ympariston vélisen

suhteen tutkimuksessa (Vit, 1996). Keskeisté ingtitutionaalisessa organi saationdkemyksessa

ovat prosessit, joiden aikana organisaatiot omaksuvat, yllépitavét ja muuttavat rakenteita seka

toimintatapoja saavuttaakseen legitimiteetin aseman organisaatiokentdlla (mm. Lawrence,

1999

; Holm, 1995; Meyer & Rowan, 1977).
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Vuosi |Teos Kirjoittaja(t) Julkaisija

1895|Rules of Socialogical Method (1938) Durkheim,E. The Free Press

1902|Folkways: A Study of the Sociological Importance of Usages, Sumner, W. Ginn and Company
Manners, Customs, Mores, and Morals

1906/ Principles of Sociology, | - 11l Spencer, H. Harrison and Sons

1947|Legitimate Authority and Bureaucracy Weber, M. The Free Press

1949|TVA and the Grass Roots Selznick, P. University of Califormia Press

1957]Leadership in Administration: A Sociological Interpretation Selznick, P. Harper & Row, Publishers

1958|Organizations March, J. & Simon, H. John Wiley & Sons, Inc.

1958|Environment as an Influence of Managerial Autonomy Dill, W. Administrative Science Quarterly

1960|Structure and Process in Modern Societes Parsons, T. The Free Press

1966| The Social Construction of Reality Berger, P. & Luckman, T. Doubleday Anchor

1971]The Theory of Organizations Silverman, D. Basic Books, Inc.

1977|The Effects of Education as an Institution Mevyer, J. American Journal of Sociology

1977|The Role of Institutionalization in Cultural Persistence Zucker, L. American Sociological Review

1977|Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Meyer, J. & Rowan, B. American Journal of Sociology
Ceremony

1983|The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and DiMaggio, P. & Powell, W. American Sociological Review
Collective Rationality in Organizational Fields

1985|The Spread of the Multidivisional Form Among Large Firms, Flingstein, N. American Sociological Review
1919 - 1979

1987|The Adolescence of Institutional Theory Scott, W. R. Administrative Science Quarterly

1987|Institutional Theories of Organizations Zucker, L. Annual Review of Sociology

1988|Institutional Patterns and Organizations: Culture and Zucker, L. (eds.) Ballinger Publishing Company
Environment

1990|The New Institutionalism: What Can It Learn from the Old? Jacoby, S. Industrial Relations

1990| Institutions, Institutional Change and Economic Performance North, D. Cambridge University Press

1991]The New Institutionalism in Organizational Analysis Powell, W. & DiMaggio, P. (eds.) The University of Chicago Press

1991|Major Traditions of Economic Sociology Swedberg, R. Annual Review of Sociology

1992|Organizational Environments: Ritual and Rationality Meyer, J. & Scott, W. R. (eds.) SAGE Publications

1995(The Institutional Construction of Organizations Scott, W.R. & Christensen, S. SAGE Publications

1995[Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches Suchman, M. Academy of Management Review

1996| Institutionalism "Old" and "New" Selznick, P. Administrative Science Quarterly

1996|Understanding Radical Organizational Change: Bringing Greenwood, R. & Hinings, C. Academy of Management Review
Together the Old and The New Institutionalism

1997[The Legal Environments of Organizations Edelman, L. & Suchman, M. Annual Review of Sociology

1997)|0On the Virtues of the OId Institutionalism Stinchcombe, A. Annual Review of Sociology

1997(Isomorphism in Context: The Power and Prescription of Dacin, T. Academy of Management Journal
Institutional Norms

1998/ The Institutional Dynamics of International Political Orders March, J. & Olsen, J. International Organization

2001[Institutions and Organizations Scott, W. R. SAGE Publications

2006(Institutions and Institutional Work, in. Handbook of Lawrence, T, & Suddaby, R. SAGE Publications
Organizations Studies

Viela 1990-luvun alkupuolelle asti organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa instituutioita (ts.

inhimillist& toimintaa ohjaavia jarjestelmid) pidettiin suhteellisen vakaina, pysyvina seké de-

terministisin&. Nain siitakin huolimatta, etta itse institutionalisoitumisprosess oli kuvattu jo

1960-luvulla (Berger & Luckmann, 1966 [1994]) sosiaalisessa vuorovai kutuksessa tuotetuksi.

Téssa katsonnassa yksil 6t tuottavat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa symbolisia rakenteita, ja

vuorovaikutuksen seurauksena néiden rakenteiden merkitys tulee yhteisesti jaetuksi. Nama

yksildiden konstruoimat yhteiset merkitykset rakenteista saavuttavat objektiivisen luonteen

(ts. yksilo kohtaa rakenteet ulkopuolising), joka juurtuu yksilon tietoisuuteen sosiaisaation

kuluessa. Edellisella el toki tarkoiteta - ainakaan tassi tydssa - sitd, ettd organisaatiot olisivat

téysin vapaita valitsemaan tai/ja tuottamaan oman (sosiaalisen) todellisuutensa. Toimiessaan

2 T4l atarkoitetaan sitd, etté instituutioiden katsottiin vaikuttavan toimijoihin melko ” ennd tamaarévasti” .
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omassa organisaati okent&ssédn ne kohtaavat monia ympéristosta nousevia paineita, jotka vai-
kiks toimintaa séételevat saannot, lainsaddanto, poliittiset paineet, riippuvuus muista organi-
saatiosta (Pfeffer & Salancik, 1978, 51 - 54), sosiadliset odotukset, sosiokulttuuriset normit
(Goodstein, 1994), kulttuuriskognitiiviset tekijat (Scott, 2001) seka organisaatiokentén vallal-

laolevat toimintatavat (Goodstein, 1994; Fligstein, 1985).

Taulukko 3. Eréita vaitostutkimuksen kannalta keskeisié samankaltaistumiseen ja institutionaalisiin paineisiin

liittyvia toita
Vuosi |Teos Kirjoittaja(t) Julkaisija
1983|The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and DiMaggio, P. & Powell, W. American Sociological Review

Collective Rationality in Organizational Fields

1993

Follow the Leader: Mimetic Isomorphism and Entry into New
Markets

Haveman, H.

Administrative Science Quarterly

1993

Late Adoption of the Multidivision Form by Large U.S.
Corporations: Institutional, Political and Economic Accounts

1993

Palmer, D. & Jennings, P.D. &
Zhou, X.

Administrative Science Quarterly

Institutional Conditions for Diffusion

1994

Strang, D. & Meyer, J.

Theory and Society

How Much Is That Company Worth? Interorganizational
Relationships, Uncertainty, and Acquisiton Premiums

Haunschild, P.

Administrative Science Quarterly

1994

Institutional Pressures and Isomorphic Change: An Empirical
Test

Slack, T. & Hinings, B.

Organization Studies

1996

Does Isomorphism Legitimate?

1996

Deephouse, D.

Academy of Management Journal

Financial Service Industry Mismanagement: Institutionalization
and Conformist Strategy

Vit, G.

International Jounal of Service
Industry Management

1997

Modes of Interorganizational Imitation: The Effects of Outcome
Salience and Uncertainty

Haunschild, P. & Miner, A.

Administrative Science Quarterly

1998

Organizational Adaptation to Institutional Change: A
Comparative Study of First-order Change in Prospector and
Defender Banks

Fox-Wolfgramm, S. & Hunt, J.

Administrative Science Quarterly

1999

The Social Construction of Organizational Knowledge: A Study
of the Uses of Coercive, Mimetic, and Normative Isomorphism

Mizruchi, A. & Fein, L.

Administrative Science Quarterly

1999

Itsendisia ja itsepaisia. Institutionaalinen nakdkulma paikallisten
saastopankkien selviytymiseen pankkitoiminnan muutoksissa

Myllys, K.

Turun kauppakorkeakoulun
julkaisuja, A-7

2002

The Dominance of Firm-level Competitive Pressures over
Functional-level Institutional Pressures: The Case of the Finnish-
based Forest Industry Firms

2002

Laurila, J. & Lilja, K.

Organization Studies

Institutionalizing Identity: Symbolic Isomorphism and
Organizational Names

2004

Glynn, M. & Abzug, R.

Academy of Management Journal

Analyzing the Influence of Institutional, Organizational and
Interpersonal Forces in Shaping Inter-Organizational Relations

2004

Marchington, M. & Vinvent, S.

Journal of Mangement Studies

Institutional Pressures and Voluntary Environmental Behavior in
Developing Countries: Evidence From the Costa Rican Hotel
Industry

Riviera, J.

Society and Natural Resources

2007

The Legitimacy of Strategic Alliances: An Institutional
Perspective

Dacin, T. & Oliver, C. & Roy, J.

Strategic Management Journal

Nama institutionaaliset paineet toimivat yhdessi ja samanaikaisesti markkinoiden paineiden
kanssa (Dacin, 1997). Itse asiassa tama Dacinin korostama huomio paineiden samanaikaisuu-
desta on viime vuosina noussut esiin organisaatiotutkimuksessa, jossa on painotettu ulkoisten
voimien yhtdaikaisen tarkastelun tarpeellisuutta (mm. Tsamenyi, Cullen & Gonzalez, 2006;
Kuisma, 2004; Laurila& Lilja, 2002; Deephouse, 1999).
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Vasta noin viimeisen 15 vuoden aikana akateemisissa institutionaalista organisaatioteoriaa
koskevissa keskusteluissa on houssut esiin ndkemys organisaatiokentan toimijoiden mahdolli-
suudesta vaikuttaa strategisesti institutionaalisten paineiden aiheuttgjiin ja ingtituutioihin (ks.
Vermeulen, Uiterwijk & Zietsma, 2006; Lawrence & Suddaby, 2006; Lawrence, 2004; Law-
rence, 1999; Barley & Tolbert, 1997; Oliver, 1991).

Vuosi |Teos Kirjoittaja(t) Julkaisija
1991 |Strategic Responses to Institutional Processes Oliver, C. Academy of Management Review
1992|The Antecedents of Deinstitutionalization Oliver, C. Organization Studies
1994|Institutional Pressures and Strategic Responsiveness: Emplyer [Goodstein, J. Academy of Management Journal
Involvement in Work-Family Issues
1995(The dynamics of Institutionalization: Transformation Process in  |Holm, P. Administrative Science Quarterly
Norwegian Fisheries
1997|Individual Action and the Demand for Institutions Zucker, L. & Darby, M. The American Behavioral Scientist
1997|Actors and Institutions Christensen, S & Karnoe, P. & The American Behavioral Scientist
Pedersen, J. & Dobbin, F.
1999|Institutional Strategy Lawrence, T. Journal of Management
2002|Theorizing Change: The Role of Professional Associations in the [Greenwood, R. & Suddaby, R. & Academy of Management Journal
Transformation of Institutionalized Fields Hinings, C.
2002|Institutional Entrepreneurship in the Sponsorship of Common Garud, R. & Jain, S. & Academy of Management Journal
Technological Standards: The Case of Sun Microsystems and |Kumaraswamy, A.
Java
2003|Liikkeenjohdollisten oppien ja organisaatiouudistusten Tienari, J. & Vaara, E. & Ainamo, A, |Liiketaloustieteellinen aikakausikirja
maastouttaminen: taikasanana muutos
2004|How Organizations Change: The Role of Institutional Support Washington, M. & Ventresca, M. Organization Science
Mechanisms in the Incorporation of Higher Education Visibility
Strategies, 1874 - 1995
2005|Understanding Strategic Responses to Institutional Pressures  [Clemens, B. & Douglas, T. Journal of Business Research
2006 |Legitimacy, Interest Goup Pressues and Change in Emergent  [Heniz, W. & Zelner, B. Academy of Management Review
Institutions: The Case of Foreign Investor and Host Country
Governments
2006 |Institutions and Institutional Work, in. Handbook of Lawrence, T, & Suddaby, R. SAGE Publications
Organizations Studies
2006|The Construction of Supporting Mechanism During Institutional [Patterson, K. & Washington, M. EGOS 2006 - conference
Change: Founding of Chiropractic Schools in the U.S. 1896 -
2005

Organi saatiokentan toimijoiden strategiset vastaukset institutionaalisiin paineisiin on kasitetty
sekd strategiseks valinnoiks ettd ympériston luomiksi osin pakottaviks toimintamalleiks
(ks. Oliver, 1991). Organisaatioiden toimijat ovat toisin sanoen pakotettuja toimimaan tietyssa
institutionaalisessa seka kilpailullisessa ymparistssa, ja toisadta organisaatiot vaikuttavat ja
osdlistuvat niihin prosesseihin, joilla instituutioita rakennetaan, yll&pidetdén ja muutetaan
(ks. Meyer & Rowan, 1977; Berger & Luckmann, 1966 [1994]). Tassa tytssa toimijoiden
(yksilot seka kollektiivit) rooli ndhdédn aktiivisena samalla kun ymmarretddn organisaatiot
institutionaalisten paineiden kohteiks (ks. Suddaby & Lawrence, 2006; Oliver, 1991).
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Osuustoimintaan liittynyt institutionaalinen organisaatiotutkimus on ollut marginaalista®.

Yleissmmin osuustoiminnan liiketaloustieteellisen tutkimuksen véhyyden syitd ovat muun

muassa aiemmasta kirjallisuudesta taloudel listen ja ideol ogisten painotusten vastakkai nasette-

lu, osuuskuntien markkinaosuuden lasku 1980-luvun loppua kohden, julkinen mielipide seka

osuuskuntien imagoon liittyvét ongelmat (mm. Spear, 2000; Michelsen, 1994).

littyviatoita
Vuosi |Teos Kirjoittaja(t) Julkaisija
1970|The Market for "lemons™: Quality Uncertainty and the Market Akerlof, G. Quarterly Journal of Economics

Mechanism (s. 498-499)

1989

Consumer Co-operatives in a Changing World (I & I1)

Brazda, J. & Schediwy, R. (a)

International Co-operative Alliance

1990

Economies of Scale and Scope in Thrift Institutions: The Case of|
Finnish Cooperative and Savings Banks

Kolari, J. & Zardkoohi, A.

Skandinavian Journal of Economics

1993

Evolutionary Development of Credit Unions

Amburgey, T. & Dacin, T.

University of Wisconsin-Madison

1994

A Time to Grow and a Time to Die: Growth and Mortality of
Credit Unions in New York City, 1914 - 1990

Barron, D. & West, E. & Hannan, M.

American Journal of Sociology

1994

A Failed Institutional Transplant: Raiffeisen's Credit
Cooperatives in Ireland, 1894 - 1914

1995

Guinnane, T.

Explorations in Economic History

The Future of U.S. Agricultural Cooperatives: A Neo-Institutional
Approach

Cook, M.

American Journal of Agriculture
Economics

1996

Profitability of Credit Unions, Commercial Banks and Savings
Banks: A Comparative Analysis

Kaushik, S. & Lopez, R.

The American Economist

system in the Late 19th Century

1996| The Nature of Cooperative Values and Principles Nilsson, J. Annals of Public and Cooperative
Economics
1997|Regional Organizations in the German Cooperative Banking Guinnane, T. Research in Economics

1997

The Strategic Development of Credit Unions

Ferguson, C. & McKillop, D.

John Wiley & Sons

1998

Why Danish Credit Co-operatives Were so Unimportant

Guinnane, T. & Henriksen, 1.

Scandinavian Economic History
Review

1999

Cooperative Firms in Theory and Practice

Hansman, H.

The Finnish Journal of Business
Economics

1999

Future of Cooperatives: A Corporate Perspective

Holmstrém, B.

The Finnish Journal of Business
Economics

2004

2001|Organizational Principles for Co-operative Firms Nilsson, J. Scandinavian Journal of
Management
2001|The Governance of Co-operatives under Competitive Davis, P. Corporate Governance
Conditions: Issues, Processes and Culture
2001|Cooperatives as Information Machines: German Rural Credit Guinnane, T. The Journal of Economic History
Cooperatives, 1883 - 1914
2002]L&helld ihmista: Osuuspankkitoiminta 100 vuotta Kuustera, A. Otava

Ownership Structure of Cooperatives as an Environmental
Buffer

Nunes-Nickel, M. & Moyano-
Fuentes, J.

Journal of Management Studies

2005

US Credit Unions: An Empirical Investigation of Size, Age and
Growth

Goddard, J. & Wilson, J

Annals of Public and Cooperative
Economics

2005

An Investigation Into the Link Between UK Credit Union
Characteristics, Location and Their Success

2005

Ward, A. & McKillop, S.

Annals of Public and Cooperative
Economics

Financial Cooperatives. Structure, Conduct and Performance

McKillop, D.

Annals of Public and Cooperative
Economics

2006

Strategic Moves and Organizations Survival in Turbulent
Environments: The Case of Spanish Banks (1983 - 97)

Zuniga-Vicente, J. & Vicente-
Lorente, J.

Journal of Management Studies

% Poikkeuksena Amburgey seka Dacin (1993), Barron, West ja Hannan (1994), Guinnane (2001; 1997; 1994)
seké Cook (1995).
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1.3. Tutkimusaukko, tavoitteet ja tutkimusongelmat

Osuustoiminnallinen organisoitumisen muoto yhdistettyné neoinstitutionaaliseen organisaa-
tiotutkimukseen tarjoaa varsinkin tutkijan ndkdkulmasta mielenkiintoisen seké merkitykselli-
sen tutkimuskontekstin. Asiakasomisteiset osuuskunnat toteuttavat liiketoi mintaansa paikalli-
sesti ja hyodyntavét verkostoaan strategisesti mittakaavaetujen luonnissa. Tutkimuksel lisesti
mielenkiintoista on selvittéd myos sitd, miten osuuskunnat - operoidessaan paikallisessa toi-
mintaymparistossi - osallistuvat instituutioiden yll&pitoon (ts. olemassa olevien sosiaalisten

rakenteiden séilyttamiseen) ja uudel leenmuotoiluun kil pailuasemansa parantamiseksi.

Tahan tarkasteluun neoinstitutionaalinen organi sagtioteoria tarjoaa moniulottei sen ja teoreetti-
sesti kestévan perustan (ks. Renzulli, 2005; Henisz & Zelner, 2005; McKee, Mills & Wather-
bee, 2005; Rao, 2004; Ketokivi & Schroeder, 2004). Téama Durkheimin (1895, [1938]) tdista
pohjaa hakeva organisaatioteoreettinen kehys keskittyy yrityksen ja sen toimintaympériston
véliseen vuorovaikutukseen organisagtioita samankaltaistavassa |egitimiteettiprosessissa
sa on tavoitteena |0ytaa ja kuvata myos kilpailullisia paineita organisaatiokentdn tasolla. Sa-
malla vastataan tutkijoille esitettyyn haasteeseen koettaa yhdistéd institutionaalista ja kilpai-
lullista, paikoin ristiriitaistakin ndkemysta yrityksen kehitysta ja muutosta tutkittaessa (vrt.
mm. Kuisma, 2004; Laurila & Lilja, 2002; Deephouse, 1999). Samoin tutkimuksessa seura-
taan Slackin ja Hiningsin (1994) viitoittamaa nékemystd, jonka mukaisesti samankaltai stumi-
seen liittyvi& prosesseja seké siihen liittyvid dynamiikkoja tulee kuvata pitkittéisaineistolla
kokonaisvaltaisesti.

Pitkittai stutkimuksessa osuustoiminnallinen rahoitussektori tarjoaa mielenkiintoisen viiteke-
hyksen suomalaisen vahittéi spankkisektorin tarkastelulle. Aiemmissa aihepiirin tutkimuksissa
keskeisessd roolissaovat olleet taloustieteel lisen tarkastelun ohella sastépankkeihin liittyneet
organisaatioteoreettiset tutkimukset (mm. Kangas, 2006: Myllys, 1999; 1995; Kuusterd, 1995;
Tainio, Korhonen & Santalainen, 1991; Tainio, Santalainen & Sarvikivi, 1991). Osuustoimin-
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nallisten rahoitud aitosten liiketal oustieteellinen tutkimus sen sijaan on ollut Suomessa vahéis-

ta

pankkien johto seka luottamushenkilt ovat kasitténeet osuustoiminnallisen pankin perusteh-
tévan ja sen parhaan toteuttamistavan historian varrella. Tarkastelujaksona on OP-ryhma ja
1930-luvun jékeinen aika painottuen kriittisiin ajanjaksoihin (vrt. Flanagan 1954). Tutkimuk-
sen pitka tarkastelugjanjakso (1939 — 2005) on valittu siksi, ettd 1930-luvun lopun jalkeen
OP-ryhma kehittyi voimakkaasti kylékassoista pankeiksi. Myds alemmissa pankkitutkimuk-
sissa (ks. Tainio et. al., 1991a) on korostettu tarvetta tutkia pankkeja aiempaa lag emmilla his-
toriallisilla seka tiettyyn kontekstiin sidonnaisilla aineistoilla. Naiden perustelujen johdosta
tutkimuksen pitka gjanjakso yhdistettyna osuustoiminnallisen organisoitumismuodon erityis-
piirteisiin tarjoaa pitkittaisaineiston kautta tarkasteltuna mielenkiintoisen seka merkitykselli-
sen kontekstin. Institutionaalisen organisaatiotutkimuksen nakodkulmasta tama tutkimus tar-
kastelee lisdksi ulkoisen kriisin (ks. Lawrence, 1999; tassa tapauksessa sota) merkitysté orge
nisaation toiminnalle. Tutkimus sovittaa myds yhteen yhteiskuntatieteen, kulttuurintutki muk-

sen jaliiketal oustieteen késitteita tavalla, joka on tutkimuksellisesti uutta.

Tutkimusongel ma voidaan esittdéd seuraavasti:
Miten asiakasomisteisten osuuskuntien johtajat ja hallintohenkil 6t vastaavat institu-
tionaalisiin sek& kilpailullisiin paineisiin ja pyrkivat vaikuttamaan organisaa-
tiokenttansa instituutioihin organisaationsa kilpailuaseman parantamiseksi pank-
kisektorilla?

Ongelmaan haetaan vastausta selvittamalla:

1. Millaisia ovat olleet keskeisimmat kriittiset ajanjaksot kohdeorganisaation histori-

assa?
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2. Millaisia institutionaalisia ja kilpailullisia paineita aineistosta kdy ilmi keskeisten
kriittisten ajanjaksojen aikana?

3. Millaisia strategioita kohdeorganisaation johto seka hallintohenkil 6t ovat toteutta-

neet institutionaalisten ja kilpailullisten paineiden puristuksessa?

4. Miten kohdeorganisaation johto ja hallintohenkil6t ovat pyrkineet vaikuttamaan in-

stituutioihin par antaakseen organisaationsa kil pailuasemaa or ganisaatiokental 1a?

Aineistona kaytetdén OP-ryhméssa tehtyja haastatteluja seka kirjallisia lahteitd. Haastatteluai-
neisto on kerétty siten, ett se a) edustaa lagja-daisesti nykyista seké eldkkeelle siirtyneitéa
johtagjiaja halintohenkil6ita, b) on kerétty eri puolilta Suomea itsendisisté osuuskunnista seka
keskusorganisaatiosta c) edustaa erikokoisia asiakasomisteisi a osuuskuntia OP-ryhméssa. Kir-
jalinen aineisto on keréatty padosin Osuuspankkikeskuksen arkistoista (salaiset institutionaali-
set lahteet [alkuperdiset poytékirjat ja tarkastuskertomukset] seka julkiset institutionaaliset
l&hteet [mm. henkildstolehdet]) seké haastateltavien julkisista seké@ henkilbkohtaisista arkis-
toista. Lisdks kontekstin ymmartamiseen liittyva materiaalia on hankittu niin akateemisesta
kirjallisuudesta kuin kohdeorganisaatiota késittelevista historiallisista seké muista aiheeseen
liittyvista teoksista

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen on merkityksellista niin akateemisesti kuin liikkeenjoh-
dollisesti. Tyon akateeminen kontribuutio liittyy asiakasomisteisten osuuskuntien paétoksen-
teon kytkemiseen neoinstitutionaalisen organisaatioteoriaan, erityisesti paikalliseen legitimi-
teettiin seka instituutioiden yllapitoon ja niihin vaikuttamiseen liittyviin kysymyksiin. Liik-
keenjohdollisesti ty6 selkeyttdd entisestddn kohdeorganisaation historiaa strategisten valinto-
jen nékokulmasta seké saattaa eksplisiittiseen muotoon niité instituutioihin vaikuttamisen kei-

noja, joita osuuskuntien johtgjat ja hallintohenkil6t ovat kil pailuedun luonnissa hyodynténeet.
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1.4. Keskeiset kasitteet ja rajaukset

Keskeisia kasitteita tassa tutkimuksessa ovat ingtituutio, institutionalisoituminen, institutio-
naalinen paine, strategia, organisaatiokenttd, legitimiteetti, kriittinen tapaus, paikallisuus seka
asiakasomisteinen osuuskunta. Seuraavaksi maaritelldan kukin avainkésite myohemman ana
lyysin perustaksi

Instituutiolla tarkoitetaan niitd jaettuja saéntdja ja esimerkkejd, jotka identifioivat sosiaaliset
toimijat seka niiden tarkoituksenmukaisen toiminnan (Barley & Tolbert, 1997). Ne ovat sosi-
aalisesti konstruoituja, rutiininomaisesti uudelleentuotettuja, varsin pysyvia sdantdjen jérjes-
telmia (ks. Scott, 2003; Jepperson, 1991, 149). Ne koostuvat moniulotteisista regulatiivisista,
normatiivisista sek& kulttuuris-kognitiivisista komponenteista, jotka véhentavét toimijoiden
(organisaatioiden) kokemaa epavarmuutta sosiaaisessa toiminnassa (ks. Scott, 1995, 33). In-
stituutiot myds yhdistavat menneisyyden, nykyisyyden seka tulevai suuden tavalla, joka tekee
mahdolliseks ndhda historia jatkuvasti lagientuvaks tarinaksi instituution evoluutiosta
(North, 1990, 1-4; 118).

Institutionalisoituminen ymmarretéan tassa tutkimuksessa dynaamiseksi, jatkuvaksi proses-
siksi (ks. Barley & Tolbert, 1997), jonka kautta organisaation muodolliset rakenteet tulevat
hyvaksytyiksi ja legitimoivat siten organisaation seka sen toiminnan (Tolbert & Zucker,
1983). Berger ja Luckmann (1966, [1994]) osoittavat institutionalisoitumisprosessin koostu-
van kolmesta vaiheesta: ulkoistamisesta, objektivoitumisesta seka sisdistamisestd. Ulkoista
misessa yksil6t tuottavat symbolisia rakenteita sos aalisessa vuorovai kutuksessa, jonka seura-
uksena ndiden rakenteiden merkitys tulee yhteisesti jaetuksi. Objektivoituminen ymmarretd&n
prosessiksi, jossa yksildiden konstruoimat yhteiset merkitykset rakenteista saavuttavat objek-
tiivisen luonteen (ts. yksilo kohtaa rakenteet ulkopuolising, esim. lainséédantd). Siséistaminen
taas viittaa prosessiin, jossa objektivoitunut sosiaalinen maailma juurtuu yksilon tietoi suuteen

sosi alisaation kuluessa.

Institutionaaliset paineet saavat organisaatiossa aikaan muutospaineita sekd siihen liittyvaa
toimintaa (ks. Dirsmith, Fogarty & Gupta, 2000), joka todenndkdisesti johtaa samankaltais-
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tumiseen muiden organisaatiokentén toimijoiden kanssa. (mm. DiMaggio & Powell, 1983;
Meyer & Rowan, 1977). Taméan vuoksi organisaation selviytymistodennékdisyys kasvaa.
(Zucker, 1977). Institutionaalisia paineita luovat muun muassa organisaatioiden toimintaa oh-
jaavat saannot, lainsdédanto, yleiset normit, sosiaaliset odotukset, omistajat, asiakkaat, henki-
16stO, jarjestot, media, julkinen mielipide, poliittiset toimijat seka organisaatiokentélla vallalla
olevat toimintatavat (mm. Riviera, 2004; Scott, 2001; Holm, 1995; Goodstein, 1994; Flig-
stein, 1985).

Strategialla ymmarretdan tassa tydssa joukkoa toimenpiteitd, joiden avulla osuuskunta joko
tietoisesti tai vahingossa on kehittényt resurssejaan ja kyvykkyyksidan seka kayttanyt niita
tuotteiden tai palveluiden tuottamiseen sellaisella omistgiien méarittamalla ja hyvaksymalla
tavalla, jota omistajajasenet, asiakkaat sekd muut keskeiset sidosryhmaét pitavat arvokkaana
(vrt. Grant, 2005; Mintzberg & Waters, 1985). Strategia luo osuuskunnalle voimavaroja, jotka
ovat ainutlaatuistatai vahintdan harvinaidaatuisia seka keinot uudistaa kil pailuetujensa | dhtei-
t& toi mintaympéariston muuttuessa (vrt. Haberberg & Rieple, 2001). Yritysstrategialla taas tar-
koitetaan organisaation toimijoiden valintaa siitd, missa liiketoiminnassa yritys on mukana
(mm. tuotteiden, maantieteellisten alueiden tai vertikaalisen integraation ndkokulmasta). Lii-
ketoimintastrategia (ts. kilpailustrategia) taas pitéd sisdll&én sen, miten organisaatio pyrkii

Kilpailemaan yritysstrategiassaan valitsemissa liiketoi minnoissa (Grant, 2005).

Koska kyseessa on historiaan painottuva liiketaloustieteellinen tyo, strategiaa on mahdollista
tarkastella mallina (pattern, Mintzberg, 1987). Taldin strategia ymmarretéén jo tgpahtuneeksi
ilmioksi (ts. kuvaukseksi siitd, millaiset jaanjaljet jaivat lumihankeen). Strategisen johtami-
sijoittuu konfiguraatio-koulukuntaan®. K eskeista téssé strategisessa nakokulmassa on organi-

saation sisdisten prosessien kasittdminen osin rationaalisiksi (rational) ja osin véhemmaén ra-

* Configuration School. Samaan koulukuntaan Mintzberg ja Lampell (1999) sijoittavat mm. taloushistorioitsija
Chandlerin (mm. 1990). Ajatus koul ukuntaj aottelussa on jakaa ndkemykset siséisen ja ulkoisten ympériston suh-
teen siten, ettd esimerkikss Ansoffin (1965) suunnittelu-koulukunta pitéd ulkoista toimintaympéristéa taysin
kontrolloitavissa ja organisaation sisdistd maailmaa taysin rationaalisena. Taas esimerkiks oppimiseen liittyva
koulukunta gjoittuu toiseen &&rip&dhén, jossa ulkoinen toimintaympéristd on melko ennustamaton ja siséiset
prosessit véhemmén rationadisia
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tionaaliseksi (natural). Toimintaympéristoa tama nakemys pitda osin kontrolloitavissa oleva

na, osin taas kontrolloimattomana.

Organisaatiokentté koostuu niista toimijoista (keskeiset toimittgat, kuluttajat, toimintaa sé&-
televét viranomaiset, muut samanlaisia tuotteita ja palveluja tuottavat organisaatiot), jotka
muodostavat tunnistettavan institutionalisoituneen toiminnan alueen (ks. Suarez & Oliva,
2005; Lawrence, 1999; DiMaggio & Powell, 1983). Organisaatiokenttd voidaan ndhda sa-
manaikaisesti seka teknisena ettéd institutionaalisena (kentistd, Besanko, Dranove, Shanley &
Schagefer, 2007; Grant, 2005; Scott & Meyer, 1991, 122 — 123). Toimijoiden muodostamat
késitykset organisaatiokentén toimijoista ja sen rgjoista ovat keskeisia médritettdessa itse
kenttd& ja toiminnan perusteena olevia logiikoita (vrt. Spender, 1989). Erityisesti organisaa-
tiokenttien rgjat vaikuttavat DiMaggion (1991) mukaan muun muassa siihen, kuinka organi-
saatioiden toimijat valitsevat kilpailuun liittyvéat mallit ja strategiat, mihin he keskittavét kent-
téd koskevan merkityksellisen tiedon kerédmisen, mihin organisaatioihin omaa toimintaa ja

rakenteita verrataan seké mista henkil dsto yritykseen hankitaan (vrt. DiMaggio, 1991).

seen, jonka mukaan ” legitimiteetti on yleinen havainto tai oletus Siité, etta tietyt toimenpiteet
ovat haluttuja, soveliaita tai tarkoituksenmukaisia jonkun sosiaalisesti konstruoidun normi-,
arvo- tai uskomusjarjestelmin nakokulmasta” . Kasite liittyy hyvin léheisesti institutionaali-
seen organisaatioteoriaan seka samankaltai stumiseen. Kuten DiMaggio ja Powell (1983; ks.
myo6s Meyer & Rowan, 1977) esittavét, organisatorinen samankaltaistuminen eri mekanismi-
en kautta lisd& organisaation legitimiteettid ja selvidmisen todennékoisyytta. Y ksinkertai stet-
tuna, institutionaalisen nakdkulman mukaan organi saatioiden toimijoiden on legitimoidakseen
itsensé organi saatiokentall& toimittava samankaltai sesti muiden toimijoiden kanssa (ks. Chen
& Hambrick, 1995).
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Kriittisella tapauksella® tarkoitetaan téssd tutkimuksessa organisaation toiminnan kannalta
keskeista tapahtumaa (vrt. Koistinen, 2003, 75 - 77, 170) organisaation toimijoiden nakokul-
masta. Kriittinen tapaus méérittyy Gilbertin ja Morriksen (1995) esittdman neljan kokonai-
suuden kautta. Tapahtumien on liityttdva kohdeorganisaation toimintaan. Luonteeltaan ne
voivat olla joko negatiivisia (olemassaoloa uhkaava kriisi; ks. Ristilehto, 2004, 35 - 39) tai
positiivisia (poikkeuksellisen menestyksekés ajanjakso) ja galisesti toisistaan erotettavissa.
Hyodynnettdessa kriittisia tapauksia ilmion kuvaamisessa keskeisté on liséks haastateltavan
omakohtainen kokemus tgpahtuneesta seka se, ettd tapahtumasta on saatavilla riittévasti 1&h-
deaineistoksi kelvollistamateriaalia (ks. Gilbert & Morris, 1995).

Paikallisuuden késite voidaan Byrnen (2001) mukaan mééritella tietyn fyysisesti ja maantie-
teellisesti rgjatun alueen sisdisten taloudellisten ja sosiaalisten instituutioiden véliseks vuoro-
vaikutukseksi. Liséks paikallisuutta voidaan tarkastella niin tapahtumapaikan kuin paikan
merkityksenkin kautta (ks. Agnew, 1987). Tapahtumapaikkaan kuuluvat sekéa rakennettu etta
sosiaalinen ulottuvuus (vrt. Berger & Luckmann, 1966, [1994]) ja paikan merkitykseen taas
liittyvét tulkitsijan subjektiiviset tuntemukset tietysté paikasta. Paikan (ja paikdlisuuden) k&-
sitteeseen kuuluvat toisin sanoen maantieteel lisen ulottuvuuden lisdksi kulttuurinen ja sosiaa
linen merkitys (ks. Cox, 1998).

Asiakasomisteinen osuuskunta ymmaérretédn tutkimuksessa osuuskuntalain mukaisesti jéasen-
tensa @ani ja henkil®d -periaatteen mukaan omistamaksi liiketoimintaa harjoittavaksi organi-
saatioksi, jonka toiminta perustuu vapaaehtoiseen jasenyyteen. Osuuskunnan jdsenmaéréa ja
osuuspdédomaa ei mydskdan ol e ennalta médratty. Asiakasomisteisen osuuskunnan tavoitteena
on toimia omistgjiensa taloudenhallinnan valineena seka edistéa niin omistajgjasentensa ta-

loudellista kuin osuuskunnan ja sen omistgjien paikallisen toimintaympariston menestymista.

5 Kriittiset tapaukset (critical incident, Flanagan, 1954) on aiemmassa akateemisessa kirjallisuudessa liitetty op-
pimisprosesseihin erityisesti koulutuksen ja terveydenhuollon osa-alueilla Vaikka téssa tutkimuksessa & ole
hyddynnetty perinteista kriittisen tutkimuksen prosessia, on menetelmd g, nakokulmalla seka toimijoiden roolin
korostamisessa tassa tutkimuksessa hyvin laheinen liittymakohta kriittisten tapausten tekniikkaan (CIT, critical
incident technique; Flanagan, 1954)
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Vaitostutkimuksessa keskitytéan kuvaamaan osuustoiminnallisen pankkiryhméan kohtaamia
institutionaalisia jakilpailullisia paineita seka tarkastellaan niité strategisia vastauksia (Oliver,
1991) ja ingtituutioihin vaikuttamisen tapoja (Lawrence, 1999), joiden va ossa organisaation
toimijat ovat pyrkineet parantamaan organisaationsa kilpailuasemaa organisaatiokentéll& Or-
ganisaatiokentan toimijoiden vertailun lisdksi téssé yhteydessa rajataan tietoisesti kilpailulli-
sen ulottuvuuden roolia, mink& vuoks tutkimuksessa ei k&sitell& monipuolisesti aiheeseen
liittyvé teoreettisia kysymyksia tai kuvata ja tuoda empiirisesti esiin esimerkiksi OP-ryhméan
geneerisia strategioita (ks. Porter, 1980). Keskittymisella yhteen toimiaaan on rgjattu pois eri
toimialojen mahdollisesti toisistaan poikkeavien ansaintamaleihin liittyvat tekijat.

Ty6ssa rgaudutaan OP-ryhman strategisen tason tarkasteluun, jolloin operdtiivista ja taktista
toimintaa kohdeorganisaatiossa ei tarkastella. Samoin tarkastelu rgjataan organisaation ylim-
péan johtoon (ks. Tienari, Vaara & Ainamo 2003; osin institutionaalista organisaatioteoriaa
[Selznick, 1957] hyddyntanyt pankkitutkimus), jota perustellaan asiakasomisteisten osuus-
kuntien johdon korostuneella vata-asemalla (Spear, 2004).

Organisaatiokentall& keskitytéén ainoastaan yhden pankkiryhmittyman, OP-ryhman johtajien
seké hallintohenkildiden strategisiin vastauksiin seké instituutioihin vaikuttamiseen. Talara
jataan tutkimuksen ulkopuolelle organisaatiokentén (ks. DiMaggio, 1991) muutosten, sen ke-
hityspolkujen ja vallitsevien instituutioiden muutosprosessien (ks. esim. Seo & Creed, 2002)
kuvaus sekd muiden toimintaympéristén organisaatioiden toiminnan kuvaus. Lisaksi tydssa
rgataan ulkopuolelle paikallisten OP-ryhnméadn kuuluvien itsendisten osuuspankkien toimin-
nan yksityiskohtainen tarkastelu ja keskitytdan siis ryhmétasoiseen analyysiin. Téta rajausta
perustellaan sillg, ettd tydssa hyddynnettdvan neoinstitutionaalisen organisaatioteorian voi-

daan katsoa soveltuvan paremmin suurten linjojen ymmartémiseen (ks. Dacin, 1997).

Mita hyodynnettdvan teorian rgjauksiin tulee, tytssi keskitytéén padasialisesti vain ingtitu-
tionaaliseen organisaztioteoriaan (Greenwood & Hinings, 1996). Tama merkitsee sitg, etta
tarkastelussa j étetédn véhemmalle huomiolle taloustieteiden seka valtio-opin institutionaaliset

painotukset niin teoreettisessa viitekehyksessa kuin ilmién empiirisessa tarkastelussakin. Ra-
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jausta voidaan perustella tieteendaan liittyvien sekd tutkimusekonomisten syiden lisaksi
mahdollisuudella tarkastella tuloksia aiempien tutkimusten valossa, koska institutionaalista
teorigpohjaa on jo aiemmin sovellettu osin paikallisesti organisoituneihin rahoituslaitoksiin
(sdastopankit, Myllys, 1999) seka tuottajaosuuskuntiin (Cook, 1995).

15. Tutkimusmenetelmat, aineistot ja analyysi

Seuraavaksi kaydaén lyhyesti 18pi tutkimusmenetelmiin, aineistoon seké aineiston analysoin-
muksessa hyodynnettya metodol ogista pohdintaa on esitetty tutkimusmenetel mia késittelevas-

saluvussanelja

1.5.1. Laadullinen historiantutkimus

Vaitdstutkimus sijoittuu laadulliseen tutkimusotteeseen (mm. Koskinen, Alasuutari ja Pelto-
nen, 2005; Denzin & Lincoln, 2000; Alasuutari, 1999), jossa tutkimuksen tulokset perustuvat
pdéosin ei-tilastolliseen pééttelyyn. Laadullisessa tutkimuksessa painotetaan tutkimuskoko-
naisuuden ominaisuuksia, siihen liittyvia prosessgja seka toimijoiden tuottamia merkityksia,
joiden kokeellinen mittaaminen on haasteellista madrén, suuruuden, voimakkuuden tai ylei-
syyden perusteella (Denzin & Lincoln, 2000, 8). Kuten Gronfors (1982, 11 - 12) on todennut,
laadullinen tutkimus soveltuu vahan tunnettujen ja/tai vaikeasti |&hestyttavien sosiadisten il-
mididen tutkimukseen. Laadullinen tutkimusmenetelmé on valittu tdmén vaitdstydn menetel-
maksi, koska juuri sen avulla pystytdén parhaiten vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. My06s keskeisessa asemassa olevan asiakasomisteisen osuuskunnan institutionaalisen
vuorovaikutuksen tutkiminen sopii hyvin edelliseen laadullisen tutkimuksen méaaritelméén
erityisesti siksi, etta aihetta on tutkittu vahan.
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Tama tutkimus on luonteeltaan historiallinen, kasittéen vuodet 1939 - 2005. Historiantutki-
mus, joka on suomalaisessa johtamistutkimuksessa yleistynyt erityisesti 1990-luvulta 1&htien
(ks. Keso, 1999, 11), on lahestymistapa, jonka avulla - yksinkertaistetusti - pyritdan ymmar-
tdmé@n ja selittémé&in menneita tapahtumia. Laadullisessa historiantutkimuksessa korostuu
tulkitsijan rooli, jonka vuoksi tutkimus ei ole tysin objektiivista ja arvovapaata. Subjektiivi-
suuden olettamasta huolimatta menetelma vaatii tutkijaa tekeméan oikeutta tutkimuksen koh-
teena oleville toimijoille seké asioille (Kalela, 2000). Talldin korostuu niin sanottu yhteenso-
pivuusperiaate, jolla tarkoitetaan sité, etta esitetty véite historiasta on "tosi”, kun se on so-
pusoinnussa muiden asiasta esitettyjen véitteiden kanssa (Kalela, 2000, 144 - 145). Historiaan
painottuvassa organisaatiotutkimuksessa on siis huomioitava " oikeaan tietoon” padsemisen

rgoitteet seka pyrkimys sijoittaa saatu informaatio asianmukai seen yhteyteen.

1.5.2. Historiallinen aineisto

Aineistonkeréamisen osalta kiinnitettiin erityistd huomiota totuudenmukaisen kuvan saami-
seen tutkimuskohteesta (Koskinen, et. al., 2005, 136 - 137; Dahl, 1971) huomioiden erityises-
ti tutkimuksen pitka aikajanne (66 vuotta) seké osuustoi minnallisen organisaation erityispiir-
teet. Tutkimuksessa kaytettava aineisto koostuu 57 haastattelusta, organisaation toimintaa ku-
vaavasta kirjallisesta materiaalista sekd toimidan ja kontekstin ymmértémiseen liittyvastéa

akateemisesta ja ei-akateemisesta materiaalista. Kyseessd on siis aineistotriangulaatio.

Ennen tutki mushaastattel uja asiakasomistei seen vahittai spankkitoi mintaan syvennyttiin tutus-
tumalla historiikkeihin ja henkiltstdlehtiin seka keskusteluilla ettéd kyselylld kymmenen
osuuspankkiryhmassa tydskentelevan johtgjan kanssa syksyn 2003 seka kevdan 2004 aikana.
Tutkimuskontekstin ymmarrykseen painottunut vaihe osoitti, ettéd haastatteluaineiston valit-
semisessa kéytettéava menetelma tulisi olemaan niin sanottu lumipallomenetelma (ks. Duerr,
2004, Greenwood et. al., 2002). Téassa menetelmassa haastateltavia henkilbita pyydetédn ni-
medmadn muita tutkimukseen soveltuvia henkil6itd, joilla on omakohtaista kokemusta seka
tietoa tutkimuskohteestajailmiosta.
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Kesalla 2005 laadittiin yhtei stydsséa OP-ryhman asiantuntijan kanssa lista henkil 6istd, jotka @)
olivat tyoskennelleet tai tydskentelivat OP-ryhméssd, b) joilla oli omakohtaista kokemusta ja
tietoa tapahtumista ja c) jotka olivat muutoinkin kykenevia ja halusivat osallistua haastattelu-
tutkimukseen. Henkil6t rajattiin ylimpéan luottamus- ja toimivaan johtoon, koska institutio-
naalisen ja kilpailullisten paineiden ollessa intensiivisia sek& moninaisia, juuri télla ryhmalla

voidaan katsoa olevan parhaat edellytykset valaista tutkimusongelman liittyvia kysymyksia.

Haastateltavia etsittéessi tavoitteena oli taata riittéva edustus niin toimivan- kuin luottamus-
johdon osalta. Samoin valinnassa huomioitiin tutkimuskohteen rakenteesta johtuva paikalli-
suus seka eri dueiden ominaispiirteet. Haastattelujen yhteydessa haastateltavia pyydettiin ni-
medmaan niité henkilditd, jotka olivat tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta keskeisia
aiemmin esitetyt kriteerit huomioiden. Y hteensd 57 haastattelua nostivat esiin OP-ryhmén his-
toriasta 74 henkil 68, jotka olivat osallistuneet merkittavien strategisten patsten tekemiseen

kolme mainintaa jajotka suostuivat haastattel uun tavoitettaessa.

Tutkimuksessa kaytetyt kirjalliset aineistot koostuvat Dahlin (1971) jaottelun mukaan julki-
sista institutionaalisista lahteistd, salaisista institutionaalisista lahteisté, julkisista henkildkoh-
taisista lahteista seka erdiden tgpausten osalta sal aisista henkil Okohtaisista lahteisté. Salaiseksi
luokiteltuja aineistoja on kéaytetty ainoastaan lahteiden totuudenmukaisuutta selvitettéessa ei-
k& niita ole julkaistu tassa tutkimuksessa mill&an tavala. Kirjaliset aineistot ovat faktanako-
kulmaan painottuvassa tutkimuksessa merkittévé luotettavuuden 18hde, sill& niihin tutustumal-
la voidaan tarkastaa haastateltujen kertomuksia kriittisten jaksojen omassa ajassa ja konteks
tissa. Lisaksi ne tuovat esiin my0s taustoja erityisesti organisatoristen muutosten, strategisten

painopisteiden valinnan jatal oudellisen informaation kautta.



1.5.3. Aineiston analysoinnista ja luotettavuudesta

Historian painottaminen organisaati otutkimuksessa asettaa haasteensa aineiston analysoinnil-
le. Positivistisen ndkemyksen mukaan historiantutkimuksen tavoitteena on antaa selitys eri
ilmidille, mik& korostaa faktojen merkitysta seka tieteen objektiivisuutta (ks. Alasuutari,
1999). Relativistinen ndkemys taas |8htee objektiivisuuden saavuttamisen mahdottomuudesta,
jolloin tutkijan tulee perustella tutkimuksen eri vaiheissa tekeménsa (arvo)valinnat®. Téssd
tydssi asetutaan aineiston tulkinnassa Schultzin ja Hatchin (1996) esittéméan vuorovaikutus -

|&hestymistavan (paradigm interplay) kannalle, jonka avulla voidaan hahmottaa eri ndkemys-

tellaan siitékin huolimatta, etta téydelliseen objektivisuuteen ei péésta.

Tutkimuksen luonne on osin kuvaileva (asi akasomisteisen osuustoiminnallisen organisaation
institutionaalinen toiminta) ja osin selittéva (miten osuuskunnan toimijat ovat pyrkineet vas-
taamaan institutionaalisiin paineisiin sekd vaikuttamaan paineiden aiheuttgjiin kilpailuase-
mansa parantamiseksi). Tyon luonne ndkyy erityisesti haastatteluaineistossa, jonka keréami-
sessa kaytetty teemoittainen kysymysrunko (ks. liite 1) laadittiin siten, etté haastateltavien oli
itse konstruoitava mielestéén merkitykselliset kriittiset tapahtumat, jonka jélkeen tutkijan teh-
tavana oli lisakysymysten avulla selvittdé kilpailuaseman parantamiseen liittyvia seikkoja

Haastattelut litteroitiin ja koodattiin Atlas.Ti-analysointiohjelmaan. Vastaukset teemoiteltiin
ja jaettiin halinnosta, paikallisten osuuspankkien johdosta, keskusorganisaation johdosta ja
asiantuntijasta’ koostuviin ryhmiin. Ryhméajaon tavoitteena oli mahdollistaa osuustoiminnan
erityispiirteisiin liittyva tarkastelu. Materiaalin analysointi aloitettiin haastatteluaineistosta,
jonka jalkeen haastattel ujen oikeellisuutta tarkastettiin kirjallisten aineistojen valossa Kirjal-

lisesta aineistosta liitettiin tutkimukseen myds liséé kuvailevaa ja selittdvésd materiaalia.

® Refl ektiosta tydn epilogissa.
" Tydhon haastateltiin kaksi kertaa yhté akateemista (osuus)pankkitoiminnan asiantuntijaa.
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Kun kriittiset tapaukset oli kayty 1&pi, saatua analyysia verrattiin OP-ryhmasta tehtyihin histo-
riateoksiin (Kuusterg, 2002; Blomstedt, 1978; Hyvonen, 1945) sekd erdisiin paikalista
osuuspankeista tehtyihin historiikkeihin (mm. Mauranen, 2006; Jdas, 2005; Jern, 2005;
Eronen, 2004; Ruuskanen, 2004), kirjeisiin, henkildkohtaisiin kirjeisiin sekd haastateltavien
toimittamiin mediateksteihin, jotta mahdollisa virhedlisa tulkintoja olis lopullisessa
tekstissd mahdollisimman véhéan. Lisaksi tutkimuksen luotettavuutta liséttiin sillg, ettd kaksi
OP-ryhmén johtajaa tarkasti tyon empiirisen osan ja esittivét muutamiin tydssa ilmenneisiin

asiavirheisiin korjausehdotuksia.

Edella kuvatulla monipuolisella seka -ulotteisella aineistotriangulaatiolla korostettiin ana-
lysointiprosessin  seka tutkimustulosten luotettavuutta ja uskottavuutta. Todettakoon
kuitenkin, ettéd koska tutkimuksen tarkastelutasona on OP-ryhmd, voivat yksittéisten, pai-
kallisten osuuspankkien tulkinnat eri kriittisista tilanteista olla erilaisia ta eri tavala

painottuneita.

1.6 Vaitostyon rakenne

liiketaloustieteellisen tutkimuksen arvoinen. Ensmmaisessa luvussa kdydaan lyhyesti [&pi
tutkimusongel maan liittyva keskeinen kirjallisuus seké sen kehityspolut, tutkimusongelma,
kasitteet, rgjaukset seka laadulliseen historiatutkimukseen liittyvét metodologiset valinnat.

suhdetta talous- ja vatiotieteiden institutionalismikeskusteluun. Luvussa painotetaan tutki-
musongel man mukaisesti institutionalisoitumista, instituutioiden valittgjid, sen eri ulottuvuuk-
sia sek& samankaltaistavia paineita. Vaikka teoreettisen viitekehyksen painotus on organisas-
tion kohtaami ssa institutionaalisissa paineissa, sen tavoitteena on lisdksi tuoda esiin voimistu-

nutta keskustelua instituutioihin vaikuttami sesta.
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Tutkimuksen luku kolme kuvaa osuuskuntiin liittyvaa

akateemista keskustelua, jossa tuodaan nykytilan li- Teoresttinen osuus

saksi esiin osuustoimintaan liittyvia yleisperiaatteit
yiaylesp & Johdarto
kritiikkia seka asiakasomisteisen osuuskunnan eri-
tyi spiirteita omistajan arvoa maksimoivana organisaa- _ Luku2
Neoinditutionadinen
tiona. Luvun viimeisessi kappaleessa kytketdan toi- organisagtiotutkimus
siinsa keskustelu ingtitutionaalisesta teoriasta seka
o Luku 3
minn - .
osuustoi minnasta. oimi a

Luku nelja kasittelee tutkimusmenetelmid, aineistoa o
Empiirinen osuus

seka asiakasomisteista kontekstia. Aluks esitell&én Luku 4
laadullisen tutkimuksen erityispiirteitd sek& organi- Tutkimusmenetedlmét ja
_ _ _ _ niihin liittyvia kysymykset
saatiotutkimuksen paradigmojen sovellettavuutta té-
han tutkimukseen. Padhuomio kiinnitetddn véitdstut- L_“V”t5 '7_
Tutkimustuloksia
kimuksessa keskeisessa roolissa olevaan historiantut- ingtitutioneelisstapainesta,

kimukseen. Samalla esitellaén yksityiskohtaisesti ai- niihin vestaamisesta seka

ngtituuti oihin vaikuttamisestal
neistonkeruuseen sekd anayysiin liittyvia vaiheita asiskasomigteissa
seka kuvataan suomalaisen osuuskassajarjeston kes- OSUsKUMi 2
keiset kehityspolut vuosien 1902 — 1939 véliselta ga -
C . . Luku8
Lopuk lyh kimuksen koh
ta Lopuks estetédn lyhyesti tutkimuksen kohteena Vheerveo

olevan OP-ryhman tutkimusg ankohdan organisaatio.

Kuva 1. Vatostutkimuksen rakenne
Luvut viisi, kuusi seka seitseman koostuvat kolmesta kriittisesta tapauksesta. Ne kuvataan
teoreettisessa viitekehyksessa kasitellyn mallin avulla ja kuvausten liséksi esitetédén analyysia
OP-ryhmén kohtaamista paineista, niihin liittyvista strategisi sta vastauksista seka instituutioi-
hin vaikuttamista. Luvut viisi, kuusi ja seitseman pitavét siis sisdllaan kriittisten tapausten ku-

vauksen seka selittamisen.

Luku kahdeksan muodostaa tutkimuksen yhteenveto-kappaleen, jossa tehdddn yleiskatsaus

rgoitukset jakritiikki seka esitetdén tutkimuksen ailkana esiin nousseita jatkotutkimusaiheita.
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2. INSTITUUTIOT ORGANISAATIOTEORIASSA

Luku kaksi rakentuu véitostydssa hyddynnettévan teoreettisen viitekehyksen tarkastelun ym-
pérille painottaen toimijoiden roolia. Ensimmainen osa kéasittelee organisaatioiden ja instituu-
tioiden vuorovaikutuksesta kaytavaa keskustelua®. Sen jélkeen tuodaan esiin institutionaalisen

organisaatioteorian juuria painottaen neoinstitutionaalisen organisaati oteorian syntya.

Historiallisen katsauksen jalkeen tarkastellaan organisaatioiden toimintaympéristéa, organi-
saatiokenttéd, dynaamisena institutionaalisena seka teknisené kokonai suutena. Taman jalkeen
tuodaan esiin organisaatioiden toimijoiden nékokulmaa painottaen institutionalisoitumiseen
liittyvia prosessgja, jotka vaikuttavat samankaltaistavasti toimijoiden kayttdytymiseen seka
organisaation rakenteisiin. Tama toteutetaan tuomalla esiin niita pakottavia, normatiivisia se-
ka jaljittelevia paineita, joiden kohteena legitimiteettia tavoittelevat toimijat ovat organisaati-
on strategi aan toteuttaessaan.

Teoreettisessa tarkastelussa e rgauduta esittdméin organisaatioiden toimijoita passiivising,
ympéristéénsa ainoastaan sopeutuvina henkil6itd, vaan tydssa tuodaan esiin asi akasomistei sen
osuuskunnan toimijoiden strateginen rooli. Organisaati okentén toimijan katsotaan tassa tyossa
siis olevan yhtdaikaisesti osa organisaatiokenttdd, kentdn aiheuttamien erilaisten paineiden

kohde seka kykeneva vai kuttamaan organisaatiokentén paineiden aiheuttajiin.

2.1. Organisaatiot rationaalisina, luonnollisina ja avoimina j arjestelmina

Organisaatioteoreetikot ovat eri aikoina painottaneet organisaatioita joko rationaalisina tai
luonnollisina (natural) seka suljettuina tai avoimina jarjestelmina (ks. Scott, 2003, 31 — 122).

8 Taman luvun rakenne, erityisesti kappaleet 2.2. ja 2.3. noudattavat Scottin (2001, 1 — 44) esittamaa jaottelua
seka rakennetta kolmesta keskei sesté ingtitutionaalisesta teoriaperustasta. Tété Scottin " seuraamista’ perustellaan
sill&, ettd organisaatiotutkimuksen kentéssa hénen ailemmat tutkimuksensa ovat kéasitelleet erittéin vahvasti insti-
tutiondisoituneilla - niin teknisilla kuin institutionadisilla - organisaatiokentill& toimivia organisaatioita (mm.
sairaaloita, erityisesti terveydenhoitojérjestelmaé seka julkisia paveluita). Tama tutkimus sijoittuu myods erittéin
vahvasti institutionalisoituneelle organisaatiokentélle (pankkien institutiondisoitumisen asteesta, katso Vit,
1996).
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Kuvakaks osoittaa Scottin (2003) jaotteluun perustuen, ettd rationaalinen ja luonnollinen n&-
kemys organisaatioihin ovat vuorotelleet eri aikoina (gjanjaksot kuvassa suuntaa-antavia) ja

1960-Iuvultaldhtien organisaztiot on katsottu aiempaa lagjemmin avoimiksi jarjestelmiks.

Suljetut jérjestelmat Avoimet jérjestel mat
| Rationadlinen | Luonnollinen | Rationaalinen | Luonnollinen |
| ~1900-1930 |  ~1930- 1960 [ ~1960-1970 | ~1970 --> I

Kuva 2. Organisaatiotutkimuksen keskeisisté nékokulmista ja vuorovakutuksesta (muk. Scott, 2003, 108)

Organi saatiotutkimus, joka painottaa rationaalista suuntausta (ks. mm. Besanko, et. al., 2007),
nékee organisaatiot rationaaising, tuotannollisina jarjestel ming, jotka tuotantopanoksia yhdis-
tamalla saavat aikaan tuloksia. T&ssd prosessissa organisaatiot tarvitsevat resursseja seké
markkinoita (ks. Grant, 2005). Scott (2003, 27) liséa edelliseen, ettd rationaalisen vainnan
koulukunnan® tavoitteena ovat suhteellisen tarkasti maaritellyt paamaarat ja niiden sosiaaliset

rakenteet ovat muodollisia.

Luonnollista suuntausta korostava nékemys tunnustaa organisaatioiden tavoittelevan enndta
maarattyja paamaaria, joskin se nostaa keskeisempédan rooliin organisaation toimintaan osal-
listuvien yksil6iden erilaiset pyrkimykset. Kuten Scott (2003, 28) toteaa, luonnollisen koulu-
kunnan edustgjat ndkevét organisaatiot yhteisding, joiden toimijoilla on monia keskendén sa-
manlaisiatai erilaisia pyrkimyksié. Lisdksi toimijat arvostavat organisaatioita térkeiné resurs-
seing, jotka tarjoavat toiminnalle muodollisen ja epamuodollisen rakenteen. Luonnollisen
suuntauksen edustgjat painottavat joko sosiadlista yhteisymmarrystd (mm. Selznick, 1957,
1949; Durkheim, 1895 [1932]) tai konfliktia (mm. Weber, 1947).

Edelliset maaritelmét ovat korostaneet organisaation luonnetta melko suljettuna jérjestel mana.

Avoimen suuntauksen edustgjien (mm. Weick, 1976) mukaan organisaatioita pidetéan jarjes-

® Termi koulukunta voidaan paikoin tulkita liian juhlalliseksi. Kysymys on yksinkertaistetusti siitd, miké katso-
taan organisoitumisen tavoitteeks (ts. driving force).
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telming, jotka toimivat lagjemmin vuorovai kutuksessa ympéri stonsa kanssa. (Scott, 2003, 82 -
101). Toimijat eivét ole ainoastaan passiivisia vastaanottgjia (ts. ymparistot eivét ole taysin
deterministisid), vaan organisaatioiden toimijat voivat itse vaikuttaa ympéristoon (ks. Barley
& Tolbert, 1997; Goodstein, 1994; Oliver, 1988). Avointen jarjestelmien ndkemys painottaa
sisdisten tekijoiden lisdksi ulkoisten tekijoiden merkitystéa organisaatioiden toiminnassa. Scot-
tin (2003, 29) mukaan organisaatiot voidaan néhdé avointen jarjestelmien yhteydessi moni-
ulotteisiksi, toisistaan riippuvaisiksi jérjestelmiksi, jotka yhdistavét dynaamiset toimijoiden

liittoutumat niin institutionaalisessa kuin tehtavaymparistossa.

ja siella evolutionaariseen™ tarkastelutasoon rajautuen luonnollisiin seka osin suljettuihin j&r-
jestelmiin liittyvaan keskusteluun (ks. DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977).
Taman nakemyksen mukaan tydssa tarkastellaan organisaatioita, organisaztioiden toimijoita
seké organi saatiokenttdd vuorovai kutuksellisena kokonaisuutena. Organisaatiot eivét siis toi-
mi "umpiossa’, vaan toimijoiden toimintaa anaysoidaan seka ulkoisten paineiden kohteena

ettéd ympéristoon vaikuttajina.

Luonnolliset ja suljetut jérjestelmét nékyvéat tutkimuksessa erityisesti organisaatiokenttien
tarkastelussa (ks. kappale 2.3.1.), jolloin niita |dhestytéan seka institutionaalisesta etta tehté-
vaympériston nékokulmasta. Institutionalisoituneet organi saatiokentét ovat téssa tutkimukses-
sa organisaatioiden vuorovaikutuksellisia kenttid. Nain organisaatiot ymmarretéan toimijoi-
den konstruoimaksi institutionalisoituneeksi yhteisoiks, joissa toimijoilla on monia keske-
ndén erilaisia tal samanlaisia pyrkimyksid. Samanaikaisesti organisaatioita pidetddn myos
(melko) rationaadlisina tuotannollisina jarjestelming, jotka operoivat ainakin osin markkinoi-
den vélityksella.

10 Organi saati otutki muksessa tarkastelu voidaan jaotella sosiaalipsykol ogiseen, rakenteelliseen seké evolutionaa-
riseen tasoon (ks. Scott, 2003). Téaméan véitostutkimuksen vaossa evolutionaarinen tarkastelu nékyy ainakin
kahdella tapaa. Engnnékin, tydssa pyritdén kuvaamaan ja selittdmaan tarkasteltavan kohteen muutosta ajan ku-
luessa. Toiseksi, tutkimus pyrkii kuvaamaan ja selittémaén muutosta dynaamisena prosessina (ks. Nelson, 1995)
tuoden esiin tdmén prosessin sattumanvaraisa elementteja seké sen tietoisia mekanismeja (ks. Dos & Nelson,
1994).
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2.2. Institutionaalisen teorian juuret

Organi saatiotutki muksessa hyddynnettavan institutionaalisen teorian juuret perustuvat pitkalti

tiotieteen keskeisia nakemyksia institutionalismista (ks. Swedberg, 1991). Padasidlisesti tyds-
s& painotetaan organisatoriseen institutionalismiin liittyvia kysymyksia

2.2.1. Talous-, valtio- ja yhtei skuntatieteiden institutionalismikeskustelun kehityksesta

Vanhan institutionaalisen teorian ensimmaiset juuret talousti eteissé ovat |0ydettévissi Saksas-
ta ja Itavallasta 1800-luvun loppupuolelta (ks. Scott, 2001). Yhdysvaloissa juuret nakyvéat
1870 - 1880 -luvuilla sekd hieman 1900-luvun aun jalkeen (Swedberg, 1991; Jacoby, 1990).
Taloin erddt taloustieteilijat esittivat ajasta poiketen ndkemyksen, jonka mukaan talouden
prosessit toimivat sosiadlisessa ympéristdssa, jota muovaavat kulttuuriset ja historialliset
voimat. Tunnettu kriitikko oli muun muassa ylirationaalista ihmista ja historian merkityksen
huomioimatta jéattamistéa kritisoinut Veblen (1898).

Padllimmaisend kritiikkina puhdasoppista teoriaa vastaan taloustieteen institutionalistit esitti-
vét, etté senaikainen teoria oli liiallisesti individualismia korostava sekd toisadta liian kapea
etta etddntynyt (empiirisestd) todellisuudesta (ks. Swedberg, 1991). Néita olettamuksia vas-
vioristista realismia seka historiallista analyysia. Epamaaraisyydella pyrittiin kritisoimaan
taydellisen kilpailun sek& tasapainon gjattelumallia tarkoituksena saada analyysiin mukaan
markkinoiden valta sek& kilpailutilanteen téydellisen halinnan mahdottomuus. Sisasyntyi-
syyden osdlta institutionalistit taloustieteissa korostivat, ettd transaktioihin markkinoilla vai-
kuttavat myds yhteiskunnalliset instituutiot, jotka sekd maéréévat yksilon preferensseja etta
rakentavat niitd. Behavioristisen realismin mukaan silloisen taoustieteen logiikan tuli perus-

tua psykologisiin faktoihin mieluummin kuin oletukseen tietynlai sesta taloudel lisesta k&yttay-
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tymisestd. Keskeisiksi késitteiksi nousivat tottumukset, joilla oli historiallinen ulottuvuus ja
sosiaaiset sekd kulttuuriset juuret, jotka tukivat kollektiivista toimintaa. Historiallisen ana-
lyysin avulla ingtitutionalistit puolestaan kritisoivat taloustieteiden teorioiden gattomuutta ja

paikattomuutta tuoden esiin talouden ’liikkuvana sek& muuttuvana’ prosessina

Taloustieteen piirissi varhaiset institutionalismin edustajat eivét onnistuneet ssamaan suurte-
kaan jalan sijaa teorianmuodostuksessa™. He ylikorostivat taloudellisten jarjestelmien ainut-
laatuisuutta sekd diarvioivat analyyttista tapaa tarkastella talouden eri ilmidita (Scott, 2001,
3-5) ja edetd sita kautta tehokkaisiin yleistyksiin. Tai kuten Hodgson (1991, 211) kuvaa, van-
han ingtitutionalismin edustgjat pédétyivét vainnoillaan liialiseen kuvailevaisuuteen ja ylen-
palttiseen empiriaan painottaessaan ana yysisséan tiettya yksittdista periodia, paikkaa ja histo-
rialista tapahtumaa. Vanha institutionalismi saikin véistya toisen maailmansodan jélkeen
voimakkaasti kehittyneen tal oustieteellisen analyysin tieltéa.

Uudella institutionaalisella taloustieteella on vain véhan samankaltaisuuksia edella esitellyn
vanhan taloustieteen ingtitutionalismin kanssa. Uuden institutionaalisen taloustieteen juurten
voidaan katsoa |6ytyvan hieman toista maailmansotaa edeltaneeltéa gjdta (erityisesti Coase,
1937; ks. Hodgson, 1991). Talloin tarkastelun keskipisteessa olivat lainsdadant® seka poliitti-
set ja sosiaaliset instituutiot (ks. Scott, 2001). Keskeinen idea uudessa institutionaalisessa ta-
loustieteessd on mikrotaloustieteiden hyodyntéminen sosiaalisen kéyttaytymisen seka yhteis-
kunnallisten instituutioiden selittémisessd. 1970-luvulta eteenpéin taloustieteilijat ovat esitta-
neet ndkemyksi& organisaation toiminnasta. Késitteet asymmetrinen informaatio (mm. Aker-
lof, 1970), liiketoimintakustannukset (mm. Williamson, 1975) seka agenttiteoria (mm. Jensen
& Mecklin, 1976) nousivat samaan aikaan esiin. Y hteista néille nékemyksille oli (organisaati-
on) pyrkimys tehokkuuteen epétaydellisen informaation ja epétdydellisten sopimusten maail-
massa. Talta pohjalta etsittiin selitysta sille, miksi juuri tietty organisaatiomuoto valitaan tai
jétetddn valitsematta (ks. Swedberg, 1991).

! Heikko arvostus nskyi myds mydhemméssé asettel ussa, mita osoittaa nobdlisti Coasen (1983) toteamus: ”I1-
man teoriaa heilla [vanhan ingtitutionaalisen taloustieteen edustajilla] e ole mitdan estettavaa, lukuun ottamat-
ta suurta maaraa deskriptiivisté materiaalia, joka odottaa teoriaa — tai tulta”.
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Langlois (1989) on esittanyt, etta keskeisista uuden institutionaalisen taloustieteen edustajien
(mm. Nelson & Winter, 2002; Hayek, 1945; Coase, 1937) toista on havaittavissa kolme yh-
teista ja teorianmuodostukselle merkityksellisté teemaa. Ensinnékin uuden ingtitutionaalisen
tal oustieteen t6issa annetaan aikaisempaa lagjempi merkitys kasitteelle " taloudellinen toimija’
aktiivisena, etsivana subjektina ja tdissa kaytetéén termega " saavutettavissa olevat mahdolli-
suudet” maksimoinnin sijaan. Toiseksi toissi on keskeisend tarkastelun kohteena taloudellis-
ten prosessien tutkiminen, eika tasapainotilojen méaérittdminen. Lisdks t6issd tunnustetaan,
etta taloudelliset jarjestelmét kehittyvét ajan kuluessa heijastaen ndin toimijoiden oppimista.
Huomiota kiinnitetédn my6s instituutioiden syntyyn, yll&pitoon sekd muuttumiseen (aiheesta
lagiemmin Scott, 2001). Kolmanneksi uuden ingtitutionaalisen taloustieteen toissa kiinnite-
tédn huomiota taloudel lisen toiminnan koordinointiin siten, ettd tét& koordinointia ei tgpahdu
enda ainoastaan markkinatransaktioiden kautta (vrt. Coase, 1937). Tarkasteluun otetaan mu-
kaan my0s erityyppisia ingtitutionaalisia rakenteita, joita voidaan sellaisenaan taloustieteelli-
sesti tutkia. Samaan keskusteluun liittyen on syytd huomioida, ettéd esimerkiksi Nelson ja
Winter (2002, 1982, myo6s Scott, 2001, 32) eivét tdissaan painota instituutiot -termid, vaikka
kin heidan avainkésitteenss, rutiinit, voidaan tulkita yhdeksi institutionalisoitumisen muodok-
si. Samalla tama lahestymistapa avaa mielenkiintoisen nakdkulman uuden institutionaalisen

tal oustieteen evolutionaariseen tulkintaan.

Tarkasteltaessa politiikantutkimusta institutionaaliselta kannalta, Scott (2001, 6) on todennut
varhai sen institutionaalisen nakdkulman hallinneen politiikantutkimusta niin Euroopassa kuin
Y hdysvalloissa 1800-luvun lopulta 1920-luvulle saakka T&lldin erityisesti yhdysvatalaisessa
kirjallisuudessa institutionalismiin keskittyneet analyysit painottivat perustuslain ja moraalifi-
losofian merkitysta. Petersin (1999; myds Scott, 2001) mukaan ndkemyksen varhaisissa vai-
heissa tyypillisté oli muodollisten rakenteiden seka lakiin perustuvien systeemien painottami-
nen (kohteena siis mm. perustuslait, kabinetit, parlamentit, oikeudet ja virkakoneisto), moni-
tahoisten ja keskendan linkittyneiden jarjestelmien kuvaaminen, alkuperdn painottaminen,
teorian puuttuminen sekéa edella mainittu moraaifilosofia. Mielenkiintoista naissa nakemyk-
sissa oli positivismin korostaminen; toisin sanoen tdissa oli keskeisena ldhtokohtana objektii-
vinen nékemys kovasta maailmasta (ks. Burrell & Morgan, 1998).
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Tama ndkemys sai kuitenkin haastajan behavioristisemmasta politiikantutkimuksesta (Scott,
2001, 7), joka pyrki irtautumaan moraalifilosofisista kysymyksisté yrittéen samalla tehdéa po-
litiikantutkimuksesta teoriaan pohjautuvaa empiirista tiedetta. Téssa suuntauksessa painotet-
tiin epédmuodollisia vallan 18hteitd, asenteita ja paliittista kayttaytymistd. Mydhemmin 1970-

ja1980-luvuilla rationaalisuuden vaade korostui institutionaalisessa politiikantutkimuksessa.

Petersin (1999) mukaan keskeista seka behavioristiselle etté rationaaliselle suuntaukselle on
ollut pyrkimys tasmalliseen teoriaan sek& metodologiaan. Toisaalta korostuneena on ollut
my®os tietty ennakkoluuloisuus normatiivisia, ohjailevia ndkemyksia kohtaan. Liséksi beha
vioristiselle ja rationadiselle institutionadiselle politiikantutkimukselle on ollut tyypillista
metodologisen individualismin korostaminen, jonka johdosta yksilét on néhty p&&asiallisesti

oman hytdyn maksimointiatavoittelevinatoimijoina.

Y hteiskuntatieteissa ingtitutionalismin juuret ovat Scottin (2001, 8 — 19) mukaan laga
alaisemmat kuin edelld lyhyesti kuvatuissa talous- seka vatiotieteissa. Modernin sosiologian
edustaja Durkheim (1895, [1938]) toi yhteiskuntatieteiden tutkimukseen vahvasti institutiona-
lisoituneen sosiaalisen faktan kasitteen. Keskeisté edellisessd oli sosiadisten faktojen tutki-
mus seké yhteiskunna listen ilmididen selittéminen néiden vakiintuneiden kaytanteiden kaut-
ta. Spencer (1906a, 1906b, 1906c¢) taas néki yhteiskunnan kehittyvéna ja orgaanisena systee-
mina (vrt. Burns & Stalker, 1961). Sumner (1902) taas kuvasi tapojen alkuperdd, pysyvyytta
seké muutosta etnografisten seka historiallisten aineistojen kautta.

Vaikkakin myohemmat yhtei skuntatieteilijat Scottin (2001, 9) mukaan vieroksuivat Spencerin
(1906a; 1906b; 1906c) seka Sumnerin (1902) tutkimusten vahvaa biol ogista seké evulutionaa-
rista ndkokulmaa, voidaan heidan sekéa Durkheimin (1895, [1938]) esille nostamaa instituuti-
on kéasitetta ja sen keskeisyytta pitéd yhteiskuntatieteissa merkittavand. Nama nakemykset tar-
josivat vaikutteita myds tdman tutkimuksen kannalta keskeiseen DiMaggion ja Powellin

(1983) nakemykseen instituutioista seka niiden ulottuvuuksi sta.

Keskeisen ndkokulman instituutioiden asemaan ja kehitykseen yhteiskuntatieteissa toi Cooley
(1902; vrt. Berger & Luckmann, 1966 [1994]), joka painotti tydssdén yksilon ja instituution



vuorovaikutusta. Hanen mukaansa instituutiot, kuten kieli seka lait nayttévét esiintyvan itse-
ndisind ja ulkoisina yksildsta riippumatta, mutta kehittyvan seké séilyvan yksildiden vuoro-

vaikutuksessa.

Samaan keskusteluun osallistui myds Mead (1934), joka keskittyi kuvaamaan erityisesti yksi-
[6n ja yhteiskunnan luomia symbolisia jérjestelmid. Hénen mukaansa merkitykset luodaan
vuorovaikutuksessa erityisesti eleiden (johon luetaan mm. kieli) ja niiden yhteisen tulkinnan
kautta. Tahan keskusteluun liittyen Berger ja Luckmann (1966, [1994, 11]) taas esittivét, etta
sosiaalinen todellisuus on konstruktio, joka tuotetaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. He
korostivat tiedonsosi aalisessa tutkimuksessaan (Berger & Luckmann, 1966 [1994, 11 — 212])
Meadia (1934) voimakkaimmin kielté ja kognitiota. Namé& ovat vuorovaikutuksessa sosiaali-
sessa prosessissa ja merkityksellisia tulkittaessa sité, miten toimia/tekoja tuotetaan, toistetaan
tai pidetdan vakaina Institutionalisoituminen toisin sanoen toteutuu, kun eri toimijat osalis-
tuvat vastavuoroiseen toiminnan tyypittelyyn, jolloin jokainen tyypittely on instituutio (Ber-
ger & Luckmann, 1966, [1994, 66 — 67]).

2.2.2. Ingtitutionaalisen organisaatioteorian kehityksesta

Institutionaaliseen organisaatioteoriaan liittyvat teoreettiset ndkemykset voidaan jakaa van-
haan, uuteen sekd neoinstitutionaaliseen nékemykseen (ks. Tsamenyi, Cullen & Gonzélez,
2006; Stinghcombe, 1997; Selznick, 1996; Greenwood & Hinings, 1996; DiMaggio & Po-
well, 1991).

Niin sanottu vanha institutionalismi painotti ristiriitaisiin pyrkimyksiin ja arvoihin liittyvia
ndkdkulmia (mm. Selznick, 1957). Uusi institutionaalinen teoria puolestaan keskittyy ratio-
naalisen toimijan kritiikin liséksi kognitioihin, rutiineihin seké skeemoihin (ks. DiMaggio &
Powell, 1991, 8). Lawrence (1999) esittdd, ettd tdmén ndkemyksen mukaan organisaatioiden
toiminnassa ovat keskeisia tavat ja tottumukset, minka vuoksi térkedén rooliin nousee ensin-

nékin samankaltaistuminen legitimiteetin saamiseks seké toisaalta edellisen prosessiin liitty-
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vét paineet (mm. Oliver, 1991). Neoinstitutionalismi taas yhdistéa seka ldhentda vanhaa ja
uutta institutionalismia (ks. Renzulli, 2005; Henisz & Zelner, 2005; McKee, Mills & Wather-
bee, 2005; Rao, 2004; Ketokivi & Schroeder, 2004; Myllys, 1999; Lawrence, 1999). Kuten
Greenwood ja Hinings (1996) toteavat, vanhan organisatorisen institutionalismin symbolisten
elementtien seka vallan késitteiden yhdistéminen uuden ingtitutionalismin kognitiivisiin n&-
kemyksiin sek& legitimiteettivaateeseen rakentaa lagja-alaisen perustan organisaatioiden, nii-
den strategioiden seka institutionaalisten kontekstien ymmartamiselle.

Vaikka ingtitutionaalisen organisaatioteorian juuret ulottuvat 1800-luvun loppupuolelle (ks.
Durkheim, 1895, [1938]), ensimméisissa tdissd organisaatioiden painottaminen tutkimuskoh-
teena e ollut merkittéavasti esilla. Itse asiassa organisaatioiden huomioiminen institutionaali-
sen teorian osata vahvistui vasta 1930-luvun loppupuoleltalahtien (Scott, 2001, 21).

Selznick (mm. 1957), jonka voidaan katsoa olevan vanhan institutionaalisen organisaatioteo-
rian erés keskeisimmista akateemikoista (Scott, 2003, 107), kiinnitti 1940-luvun lopussa
huomiota organisaatioiden tulkintaan (Selznick, 1949). Hanen mukaansa tuli erottaa organi-
saatio rakenteel lisena rationaalisuuden ilmauksena seka organisaatio mukautuvana orgaanise-
na systeemina. Jalkiméinen nékokulma kasitti organisaation systeeming, johon vaikuttivat or-
ganisaation sosiadiset toimijat sekd ympériston tuottamat paineet. Selznickin (1949, 256 —
257) mukaan organisaatioiden toimijoiden toimien seuraukset voivat ilmeté suunnitellulla ta-
valla, joskin osa seurauksista on ennalta arvaamattomia. Sosiaalinen toiminta ei toisin sanoen
ole ympéristostéan vapaata, vaan se on osin ulkoa pakotettua. Erés Selznickin (1957) keskei-
sistd ideoista organisaaticiden ja instituutioiden yhteydessé on arvo -kasitteen maarittéminen.
Sisdistéessaan itselleen tunnusomaisia arvojaan, organisaatio luo samalla itselleen tyypillisen
rakenteen ja identiteetin. Tall6in organisaatio el ole enda Scottin (2001, 24 - 25) tulkinnan
mukaan " koneita pydrittava instrumentaalinen tuote’, vaan se dkaatoimiaarvojen séilyttami-

sen puolesta.

Kognitiivisen suuntauksen osalta Simonin (mm. 1947) rooli on ollut merkittéva, silla han toi
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tionaaliseen keskusteluun. Ajatus yksildsta informaation prosessoijana muodostui Simon kat-
sonnassa keskeiseksi. Ihmismieli tulkittiin tietokoneenkaltaiseksi jérjestelméksi, joka rekiste-
réi yksildlle tulevan informaation ja teki siita tulkintoja ennen vastauksen antamista (Markus
& Zaonic, 1985). Myos kulttuurintutkimuksen soveltaminen organisaatioteoriaan on tuonut
nakokulmia yhteiskuntatieteelliseen keskusteluun ingituutioista késitellessdén instituutiota
muun muassa merkitysten, jaetun tiedon sekd uskomusjérjestelmien kautta (ks. Scott, 2001,
39 —40).

Merkittavan kontribuution akateemisessa keskustelussa uuden organisatorisen institutionalis-
min osalta esitti Silverman (1971), joka kritisoi aiempia behavioristisia lahestymistapoja
muun muassa staattisuudesta, jarjestyksesta ja systeemien yll&pidosta (vrt. Burrell & Morgan,
(1979, [1998]). Silverman keskittyi argumenteissaan erityisesti merkitysjérjestelmiin seké si-
hen, kuinka ne oli konstruoitu ja uudelleenkonstruoitu sosiaalisten toimijoiden kesken (ks.
Scott, 2001, 42). Silvermanin (1971) keskeinen véite oli, ettéd merkitykset eivét ole ainoastaan
yksiléiden mielessd, vaan ne ovat myos sosiaalisia faktoja, jotka esiintyvét instituutioina (vrt.
Durkheim, 1895, [1938]). Muutamaa vuotta mydhemmin Meyer ja Rowan (1977) seka
Zucker (1977) julkaisivat uudet organisatorisen institutionalismin klassikkoartikkelit. Meye-
rin ja Rowanin (1977) sek& Zuckerin (1977) tyot tarkastelivat instituutioita makrotasolla
Keskeisena elementtina tutkimuksissa toimi organisaatiokenttd, minka voitiin katsoa olevan

aiempaan verraten uusi tarkastelutaso institutionaalisten prosessien yhteydessa.

2.3. Institutionalismi

DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan organisaatiokentélla on havaittavissa erdanlainen pa
radoksi: organisaatioiden ainakin osittain rationaaliset toimijat tekevat organisaatioistaan tois-
tensa kaltaisia, kun he yrittavat tehda niisté erilaisia. Organisaatioiden toimijat pyrkivét toisin
sanoen strategisten ja operatiivisten toimenpiteidensa kautta differoimaan organisaatiotaan,
sen tuotteita jaltai palveluja pyrkiessaddn rakentamaan kilpailuetua. Institutionaalinen organi-

saatioteoria kuitenkin osoittaa, etté toimijoiden strategiset toimenpiteet itse asiassa samankal-
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taistavat samalla organisaati okentél|& operoivia organisaatioita. Tata prosessia on tutkijan né-

kokulmasta mielenkiintoista selvittdd myds asiakasomistei sten osuuskuntien nakdkul masta.

2.3.1. Organisaatiokentéat

Institutionaalisen organisaatioteorian nakdkulmasta yrityksen toimintaymparistéd voidaan
tarkastella samanaikaisesti seka teknisend (vrt. material-resource, competitive, task, techni-
cal) ettd institutionaalisena toimijoiden kentténa (ks. Scott & Meyer, 1991, 122 — 123; Dill,
1958).

Teknisen ympériston keskeinen ideaon, etté organisaatiot ovat rationaalisia jarjestelmid, jotka
tuotantopanoksia jalostamalla saavat aikaan tuotoksia ja tarvitsevat prosessien realisointiin
markkinoita (mm. Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2007; Grant, 2005). Té&ssa ndke-
myksessa painotus on organisaation tehokkuudessa ja suorituskyvyssa (Tolbert & Zucker,
1983). Tehtavaympaéristd voidaan lagjasti méaaritella (myds Scott, 2003, 133) niiksi ominai-
suuksiksi, jotka ovat keskeisia tavoitteiden asettamiselle seké niiden saavuttamiselle. Téhan
ympéristdon kuuluvat organisaatiota | 8hella olevat tahot, kuten toimittajat, asiakkaat seka kil-
pailijat (ks. Porter, 1985). Suuri osa strategisen johtamisen kirjallisuudesta (mm. Grant, 2005;
Haberberg & Rieple, 2001; Saloner, Shepard & Podolny, 2001; Teece, Picano, Schuen 1997,
Langfield-Smith, 1997; Porter, 1985; 1980; Ansoff, 1965) nakee organisaation ympéariston

padosin teknisené.

Dill (1956) katsoo yleisen ympériston muodostuvan tehtévaympéristoa | aajemmista kokonai-
suuksista, kuten taloudel lisesta, sosiaalisista ja demografisista ulottuvuuksista. Samaa nake-
mysté korostaa myds Scott (ks. 1987), joka tuo institutionaalisen ympériston tarkastelun yh-
teydessa esiin ndkemyksen sosiaalisen todellisuuden méarittavista ja rajaavista institutionaali-
sista ympéristoista (ks. Greenwood et. al., 2002; DiMaggio & Powell, 1991; Zucker, 1977,
Berger & Luckmann, 1966 [1994], Durkheim, 1895 [1938]). Organisaatiokentta ja uskomuk-
set syntyvét seka pysyvét ylla kentan toimijoiden tuottaessa keskinéi sessé vuorovai kutuksessa



erilaisia kategorisointeja, jotka objektivoituvat (Berger & Luckmann, 1966 [1994]) ja muo-
dostavat néin organisaati okentén. Tehokkuuden ja suorituskyvyn korostamisen sijaan institu-
tionaalinen ndkokulma painottaa organisaatioiden legitimiteettipyrkimyksig, jotta ne menes-
tyisivét tai edes selviytyisivat sosiaalisessa ympéristossi (Ahmadjian & Robinson, 2001; Da
cin, 1997; Deephouse, 1996; Tolbert & Zucker, 1983).

Scott (1987) on edelleen esittényt, ettd organisaatioita ei tule nahda ainoastaan teknisina tai

institutionaalisina systeemeing, silla vain yhden ndkemyksen tarkastelu tuottaa vaillinaisen

nakokulman®. Edel lista voidaan havainnollistaa kuvan kolme avulla.

I nstitutionaalinen ymparisto

Tekninen .
ymparisto vahva heikko
Julkiset palvelut, Yleinen tuotanto
vahva Pankit, Sairaalat
Koulut, Ravintolat
. Seurakunnat, Kuntokeskukset
heikko Lakiasiaintoimistot

Kuva 3. Tekninen jainstitutionaalinen ympéaristd (muk. Scott & Meyer, 1991, 124)

Scottin ja Meyerin (1991, 124) esittdma nelikentta teknisen ja institutionaalisen ympéristén
osdlta on sijoitettu akselille vahva — heikko. He ovat esitténeet nelikentélla organi saatiotyyp-
pej4, jotka edustavat kutakin yhdistelmaa. Taman tutkimuksen kohteena oleva pankkitoiminta
kohtaa vahvat ja kehittyneet tekniset sekéd vahvat institutionaaliset paineet, jolloin kyseessi on
erittain institutionalisoitunut ymparisto™ (pankkitoiminnasta Vit, 1996). Tall6in tehokkuuden

12 Seott (2003, 133) korostaa, etté vaikka ymparistdjen erottelu parhaimmillaan tuo esiin analyyttisen ajatteluke-
hikon, huonoimmillaan se erottaa ndma kaksi ympéristdd toisistaan. Nékemykset ovat paremminkin toisiaan
taydentévidja voivat esiintya samanaikaisesti (Holm, 1995).

33 Institutionalisoitumisen asteesta Zucker (1977) toteaa, ettd mita suurempi on institutionalisoitumisen aste, @)
Sita suurempaa on seuraavien sukupolvien samankaltainen ymmarrys kulttuurisista tekijoista b) sité suurempi on
instituution yll8pito ilman suoraa sosiaalista kontrollia ja ¢) sit suurempi on muutoksen vastustaminen henkil6-
kohtaisen vaikuttamisen kautta
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javaikuttavuuden vaatimukset seka paineet sopeutua yleisesti hyvaksyttyihin menettel ytapoi-
hin ovat suuria. Scott ja Meyer (1991, 123) yleistévét, ettd vahvan teknisen seka vahvan ingti-
tutionaalisen ympariston organisaatioille on tyypillistd monimutkaisten teknisten vaatimusten

yhdistdminen " yhteiseen hyvéan” (ks. myds Tolbert ja Zucker, 1983).

Tassa véitostytssi seurataan DiMaggion ja Powellin (1983; vrt. myds Suarez & Oliva, 2005;
Lawrence, 1999) nakemysta, jonka mukaan organisaati okentta koostuu niisté organisaatioista,
jotka muodostavat tunnistettavan institutionalisoituneen toiminnan aueen. Se koostuu siis
keskeisista toimittgjista, asiakkaista, omistgjista, toimintaa sédtelevista viranomaisista seka

muista organi saatioista, jotkatuottavat samanlaisiatuotteitajapalveluita.

Organisaatiokentan toimijoiden muodostamat késitykset organi saatiokentén toimijoista ja sen
rgoista ovat keskeisia mééritettéessa kentan toimintaa ja toiminnan perusteena olevia logii-
koita (vrt. Spender, 1989). Erityisesti organisaatiokenttien rajat vaikuttavat DiMaggion (1991)
mukaan muun muassa siihen, kuinka organisaatiot valitsevat Kilpailuun liittyvat malit ja stra
tegiat™®, mihin ne keskittavat kenttaé koskevan merkityksellisen tiedon keraamisen, mihin or-
ganisaatioihin omaa toimintaa ja rakenteita verrataan seka mista henkilsto yritykseen hanki-
taan (vrt. DiMaggio, 1991; ks. myds Kanter, 1977; strategiavalinnoista, mm. Grant, 2005;
Mintzberg, 1987; Porter, 1980).

2.3.2. Ingtituutiot ja institutionalisoituminen

Barley ja Tolbert (1997, 83) méérittelevét instituution jaetuiks sdénndiks ja esimerkeiksi,
jotka identifioivat sosiaaliset toimijat ja niiden tarkoituksenmukaisen toiminnan. Jepperson
(1991, 149) taas méérittelee instituution sosiaalisesti konstruoiduksi, rutiininomaisesti uudel-
leen tuotetuksi sdéntdjen jarjestelmaksi. Instituutiot voidaan taldin tulkita regulatiivisiksi,

normatiivisiksi ja kulttuuri-kognitiivisiksi kokonaisuuksiksi, jotka rakentavat symbolisia jar-

1 Toisadlta Hinings ja Reay (2006) osoittavat, etté toimijoiden logiikat samalla organisaatiokentalla (Okanagan
Valley Wine Industry) voivat olla samanaikaisesti toisistaan poikkeavia. Tutkimus késitti kuitenkin ainoastaan
yhden toimia an ja pankkisektorin puolellavastaavaatulosta e ole esitetty.



50

jestelmi&™ ja tuovat vakautta (epavarmuutta vahentsen) sosiaaliseen toimintaan. (Scott, 2001,

12; 1995, 33). Instituutiot siis méérittéavat yksildiden valinnan mahdollisuuksiajarajoja.

Institutionalisoituminen viittaa prosesseihin, jotka vaikuttavat organisaatioiden rakenteisiin ja
toimijoiden kayttaytymiseen (ks. Meyer & Rowan, 1977). Parhaiten institutionalisoituminen
voidaan ymmartda dynaamisena, jatkuvana prosessing, jonka kautta muodollisen rakenteen
osat tulevat hyvaksytyiks ja legitimoivat ndin organisaation (ks. Barley & Tolbert, 1997;
Tolbert & Zucker, 1983). Institutionaalisten rakenteiden osalta Lawrence (1999) toteaa niiden
olevan kaytanndllisesti suuntautuneita sééntdjen ja standardien sarjoja, joihin organisaatioiden
toimijat tukeutuvat pyrkiesséan legitimoimaan toimintaansa (ks. Greenwood & Hinings,
1998).

Itse institutionalisoitumisprosessi koostuu, kuten aiemmin esitettiin, ulkoistamisesta, objekti-
voitumisesta seka siséi stamisesta (Berger & Luckmann, 1966 [1994]). Ulkoistamisessa yksild
tuottaa symbolisia rakenteita sosiad i sessa vuorova kutuksessa, jonka seurauksena rakenteiden
merkitys tulee yhteisesti jaetuksi. Objektivoituminen taas ymmarretédn prosessiksi, jossa yk-
siléiden konstruoimat yhteiset merkitykset rakenteista ssavuttavat objektiivisen luonteen (ts.
yksil6 kohtaa rakenteet ulkopuolising). Sisdistdminen viittaa prosessiin, jossa objektivoitunut

sosiaalinen maailmajuurtuu yksilon tietoisuuteen sosiaisaation kuluessa.

Viimeisen viidentoista vuoden aikana institutionali soitumisen yhteydessé on noussut koroste-
tusti esiin nékemys organisaatiokentdn toimijoiden mahdollisuudesta vaikuttaa strategisesti
instituutioihin (ks. Lawrence & Suddaby, 2006; Lawrence, 2004; Shipilov & Danis, 2002;
Myllys, 1999; Lawrence, 1999; Barley & Tolbert, 1997; Oliver, 1991). Tama keskustelu ko-
rostaa institutionalisoitumisen sekd ingtituutioon vaikuttamisen tarkastelua kahdella tasolla

Institutionaaliset jarjestelyt yhdella tasolla muodostavat institutionaalisen jérjestel méan asiasi-

15 K eskusteluun siita, mité instituutiot ovat, on olemassa myds sosiaali skonstruktivisti sesta nakemyksesté eroava
(rajoitettua) rationad isuutta painottava koulukunta (mm. Williamson, 1975), jolle instituutiot ovat instrumentteja
janiité voidaan ymmart&a omissa konteksteissaan. Samoin instituutiot ovat téman nékemyksen mukaan tehok-
kaitaratkaisuja olosuhteissa, joita luonnehtivat epétéydellinen informaatio, opportunismi, epdvarmuus eli sanalla
sanoen epétdydelliset sopimukset. Vaikka téssa tydssd huomioidaan (rajoitettua) rationaalisuutta painottavan
koulukunnan keskeisia g atuksia, painotus on institutionaal i sessa organisaatiotutkimuk sessa.
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sdllon toisella tasolla (Jepperson, 1991); siis toisen asteen institutionaaliset jarjestelméat muo-
vaavat ensimmaisen asteen instituutioita™. Holm (1995) tarjoaa maanl heisen esimerkin edel-
liseen liittyen Maailman jalkapalloliitosta (FIFA). Kansainvalinen organisaatio (second-order,
poliittinen taso) asettaa jalkapdlolle s&énndét ja pelagjien on pelatessaan (first-order, kdytan-
nonldheinen taso) - halusivatpa he tai eivét - noudatettava niitd. Mikali he haluavat muuttaa
saantoja, pelagjien taytyy ’sééntdjen muuttamisen itse pelitilanteessa’ sijaan pyrkia vaikutta

maan FIFA:n poliittisiin prosesseihin.

Institutionalisoitumisen seuraukset Zucker (1987) on jaotellut eri luokkiin. Seurauksista séi-
lyminen ja muutoksen vastustaminen liittyvéat havaintoon, jonka mukaan selviytymisen to-
dennékdisyys kasvaa organisaation samankaltaistuessa institutionaalisen ympériston kanssa
(mm. Meyer & Rowan, 1977). Samankaltaistuminen toisten organisaatiokentadn toimijoiden
kanssa voi olla seurausta organisaatioon kohdistuvista ulkoisista paineista tai organisaatioken-
tén verkoston aiheuttamaa (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer, 1977). Lisaksi institutionali-
soitumisen seuraus voi ndkya organisaatiossa virallisten toimintapolitiikkojen seké epéviral-
listen kéytantdjen eroavaisuutena, jolla tarkoitetaan organisaation julkisivun ja todellisten
toimenpiteiden eroavuutta toisistaan (ks. Meyer & Rowan, 1977, Weick, 1976; myts Kuisma
2005).

2.3.3. Instituutioiden kolme ulottuvuutta

Kuten Scott (2003, 135, 208) on esittanyt, kehittyneissa institutionaalisissa jarjestelmissé voi-
daan havaitaregulatiivinen, normatiivinen seka kulttuuris-kognitiivinen ulottuvuus, jotka ovat
kesken&ddn vuorovaikutuksessa ja yllépitavét jarjestelmallista toimintaa. Lisaksi on huomioi-
tava, ettd samassa kontekstissa toimii useita instituutioita samanaikaisesti ja ne voivat olla
(osittain) padllekkéisid. Seuraavaksi tarkastellaan kutakin néisté kategorioista erikseen

18 Tosin on mahdollista, ettd ensimméisen asteen toimijat voivat myds muovata instituutioita ilman toisen asteen
institutionaalisten j&rjestelmien huomaamistata sanktioita (ks. Zucker, 1988).
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Taulukko 6. Kolme n&okulmaa instituutioihin (Scott, 2001, 52)

Regulatiivinen Normatiivinen Kulttuuris-kognitiivinen

Noudattamisen perus- | Tarkoituksenmukaisuus | Sosiaalinen velvollisuus Itsesta@nselvyys

ta Jaettu ymmarrys

Jarjestyksen perusta | Saannot Velvoittavat odotukset Kaavamaisuus

M ekanismit Pakko Normatiivisuus Imitointi

Logiikka Instrumentaalinen Tarkoituksenmukaisuus Oikeaoppisuus

Indikaattorit Saanndt, lait, sanktiot Sertifikaatit, akkreditointi Yhteiset uskomukset
Jaettu toiminnan logiikka

Oikeutuksen perusta | Laillisesti sanktioitu Moraalisesti sadelty Yhtendinen,
Kulttuurillisesti tuettu

Instituutiot regulatiivisena jarjestel ména

Suurin yhteisymmarrys eri tieteenalojen institutionaalisen tutkimuksen kesken vallitsee regu-
latiivisen nakdkulman merkityksesta ja olemuksesta organisaatiokentalla (Scott, 2001, 51).
Regulatiivisen nékemyksen vaossa instituutiot voidaan kasittéa hallinnointijérjestelmaksi.
Naill& jarjestelmillé on kyky ja valta asettaa sdantdja seké rajoituksia organisaatiokentén toi-
mijoille (valtioiden tai niiden yhteenliittymien lainséatgjét), valvoa sdantdjen noudattamista
(poliisi) seka vata panna sééntojen ja rgjoitusten rikkomisesta johtuvat seuraamukset taytan-

t6on (tuomioistuinlaitos).

Organi saatiokentan toimijoilla, niin yksiloilld kuin organisaatioilla, katsotaan olevan intresse-
j&, joihin he pyrkivét tavoitteellisesti. Mikali intressien saavuttamisessa ilmenee ristiriitoja, ne
selvitetddn sdantdjen ja lakien tulkinnan avulla. Toimijat siis noudattavat séantdja valttyak-
seen sanktioilta. Powell ja DiMaggio (1991; my6s DiMaggio & Powell, 1983) kuvaavat téta
institutionaalista kontrollimekani smiatermill& pakko.

Taloustieteilijat™, erityisesti taloushistorioitsijat, keskittyvat saantdihin ja lakeihin, jotka ovat
juurtuneet padasiassa kulttuurisiin kantajiin. N&ita ovat Northin (1990, 6) mukaan muun mu-
assatavat, perinteet seka menettelytavat. Uuden ta oustieteen institutionaismin, kuten agentti-

teorian (Jensen & Mecklin, 1976) sek& transaktiokustannusanalyysin edustajat (mm. Coase,

¥ Taoushistorioitsijoiden (mm. North, 1990; Chandler, 1997) osalta on huomioitava, ettd mikali instituutiot
(erityisesti markkinat ja oikeusarjestelmd) toimivat, valtion véiintuloaei tarvita.
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1937; Williamson, 1980; 1975), katsovat muodollisten rakenteiden (mm. valta, hallinnointi)

olevan péadasidlisiainstitutionaalisten valittavien mekanismien kuljettajia.

Instituutioiden regulatiivisen tarkastelun yhteydessd on syytd huomioida normétiivisen ja
kulttuuris-kognitiivisen ulottuvuuden merkitys. Tama on erityisen tarkeda siksi, ettd lait tai
séadokset ovat harvoin yksiselitteisia Talléin on Edelmanin ja Suchmanin (1997) mukaan
merkityksellisempéé katsoa lainsdadénnon olevan jérjestelmé, joka mahdollistaa yksiléiden
sek& organisaatioiden " tolkuntekemisen” (sensemaking, Weick, 1995) ja yhteisten tulkintojen
muodostami sen organi saatiokentalla. Samoin lainsdadanto perustuu vaikutustensa osalta regu-

latiivista ulottuvuutta enemman normatiiviseen ja kulttuuris-kognitiiviseen jérjestel maan.

Instituutiot nor matiivisena jarjestel mana

Normatiivisessa |ahestymi stavassa keskitytdan organisaatiokentén seka lagjemmin yhteiskun-
nan tuottamiin sosiaalisiin velvollisuuksiin seké jérjestyksen perustana oleviin normatiivisiin
séantdihin, jotka tuottavat toimijoille ohjailevan, arvioivan sekd pakottavan ulottuvuuden.
Normatiiviset jarjestelmét ovat moraalisesti séédeltyja ja ne méérittavét toiminnan pdamaaraa
sekd soveliaita keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi (Scott, 2001, 54 - 55). Tassé yhteydessa
keskeisina kasitteina toimivat arvot ja normit. Rokeachin (1972, 124) mukaan arvot ovat
erédnlaisia uskomuksia, jotka sijaitsevat yksilon arvojérjestelméssa ja kertovat, mité toimijat
pitavét arvokkaana. Normit, jotka voidaan ymmartaa sdanndlliseksi ja suhteellisen vakiintu-

neiks kayttaytymismalliksi, taas maérittévét toimijoille sen, kuinka asiat pitéis tehda

Normit voidaan jakaa todellisessa kayttaytymisessa ilmaistuihin muodollisiin (esim. séannot,
menettelytavat) sek& epdmuodollisiin (esim. rutiinit tydssd) normeihin (Warren, 2003). Edel-
linen pohdinta pitéd implisiittisesti sisalldan gjatuksen siitd, etta jotkut normit (seké myds ar-
vot) voivat ollakaikille yhteisid ja osa taas liitetén tiettyihin toimijoihin tai asemaan esimer-
kiksi organisaatiossa. Scott (2001, 55) toteaa tdman keskustelun nostavan esiin késitteen rooli,
joka asettaa normetiivisia odotuksia siité, kuinka tiettyjen toimijoiden (esimerkiksi pankinjoh-

tajien) tulis kéyttaytya ja toimia méérétynlaisissatilanteissa



Normatiivisten jarjestelmien yhteydessi on syyta korostaa, etté normatiivinen ulottuvuus sa-
manaikaisesti asettaa organisaatiokentén toimijoille rajoituksia sekd mahdollistaa sosiaaisen
toiminnan. Normatiiviset jarjestelmét siis tuottavat organisaatiolle ja organisaatiokentén toi-
mijoille oikeudet, velvollisuudet sekéa tehtévét (Scott 2001, 55).

Instituutiot kulttuuris-kognitiivisena jarj estel mana

Keskeinen gjatus kulttuuris-kognitiivisessa ndkdkulmassa on, etté toiminnan perustana ovat
yksil6iden jakamat yhteiset kasitykset sosiaalisesta todellisuudesta ja, etta institutionaalinen
valitysmekanismi on toisten organisaatiokentdn toimijoiden imitointi (ks. Lopez & Roberts,
2002; Haunschild & Miner, 1997; Scott, 1995, xiv; Haveman, 1993).

Kulttuuris-kognitiivisen nékemyksen mukaan organisaatiokentén toimijat noudattavat séanto-
j&, koska niita pidetdan itsestdanselvyyksia (esim. rutiineita organisaatiossa pidetéén normaa-
ling, koska "néin asiat tédlla on aina hoidettu”). Instituutiot ovat talloin kulttuurisia merkitys-
kehyksid, ja kulttuuris-kognitiivisessa jérjestelmassa on kyse toimijoiden jaetuista ja itses-
tadnselvyyksina pitamista kasityksista. Nama késitykset eivét kuitenkaan ole ainoastaan sub-
jektiivisia, silla merkitysjérjestelman objektivoitumisen kautta (ks. Berger & Luckmann,
1966, [1994]; Cooley, 1902) organisaatiokentan toimija voi ndhda jarjestelman itsensa ulko-
puolella olevana. Edelliseen liittyen Meyer ja Rowan (1977) esittavét, ettd institutionalisoitu-
neet sdannot ja myytit ovat yhteiskuntaan rakentuneita luokitteluja, jotka ilmenevét toimijoi-
den tulkintoina. N&ita séantdja ja myytteja ovat muun muassa itsestéansel vyydet sekd julkinen
mielipide. Nama esiintyvét yleensé yhteiskunnassa sosiadlisina faktoina. Samoin hyodynnet-
téessa kulttuuris-kognitiivista kehystéa institutionaalisessa organisaatiotutkimuksessa, tulee
tarkastelussa huomioida ulkoisten olosuhteiden lisdks toimijoiden subjektiivinen tulkinta
néi st ol osuhteista (Scott, 2001, 57; Berger & Luckmann, [1966], 1995).
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2.3.4. Ingtituutioiden valittgjat

Instituutiot ovat juurtuneet syvélle yhteiskuntaan erilaisiin séilytyspaikkoihin ja valittgiin,
joista jalkimaiseen ryhmaan Jeppersonin (1991, 150 - 151) mukaan kuuluvat muun muassa
muodolliset organisaatiot, halintojérjestelmét (esim. kirjoitettu laki) sekd kulttuuri. Scott
(2001, 77) taas jakaa ingtituutioiden valittdja symbolisiin jarjestelmiin, suhteellisiin jérjes-

Scottin luokitteluun.

Taulukko 7. Instituutioiden valittgjat (Scott, 2001)

Ulottuvuus
Valittajat Regulatiivinen Normatiivinen Kulttuuris-kognitiivinen
Symboliset jar- | Sdannot Arvot Kategoriat, tyypittelyt, skee-
jestelmat Lait Odotukset mat
Suhtedliset jar- | Hallinnointijarjestelméat | Hallitukset Rakentedllinen samankaltais-
jestelmat Valta Virkavalta tuminen, identitestit
Rutiinit Protokollat, standar- Tyotehtavat, roolit, kuuliai- | Kasikirjoitukset
doitut toimintatavat suus tehtavalle
Artifaktit Kohteet, jotka 'noudat- | Kohteet, joka on sovittuja | Kohteet, joilla on symbolinen
tavat sdannoksd’ (standardit) arvo

Regulatiivisen nakdkul man mukaan vaittdjind toimivat symboliset jarjestelmét, jotka koostu-
vat sddnndisté ja laeista. Normatiivinen ndkdkulma taas korostaa arvoja sekd normatiivisia
odotuksia ja kulttuuris-kognitiivinen kategorioita ja tyypittelyja. Nama symboliset jérjestel-
mét voivat esiintya merkittdvan lagjoina kokonai suuksina esmerkiksi yhteiskunnan tai orge-
nisaatiokentén tasolla, ja samalla ne voivat olla osin rakentuneita yksittéiseen organisaatioon.
Symbolisilla jarjestelmilla on sisdlldllisesti ja toiminnallisesti 1&heinen liittyméakohta yritys-
kulttuuriin (ks. esim. Schein, 2004; Aaltio-Marjosola, 1991) jasiihen liittyviin késitteisiin.

Suhteelliset jarjestelmét instituutioiden valittémisessi ovat riippuvaisia yhteiskunnalliseen
asemaan ja vataan liittyvista odotuksista organisaatiokentélla. Kuten Jepperson (1991, 155)
toteaa, suhteelliset jarjestelmét vaittgjina voivat ollalagjati hyvaksyttyja ja yhteisesti jaettuja
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eri organisaatiokentan toimijoiden kesken. Nama yhteisesti jaetut jarjestelmét (vrt. Berger &
Luckmann, 1966, [1994]) saavat aikaan organisaatioissa rakenteellista tai toiminnallista sa
mankaltaistumista (DiMaggio & Powell, 1983). Lisaksi keskeisina valittdjina toimivat erilai-
set regulatiiviset hallinnointijérjestel mét, valtajaidentiteetit.

Rutiinit (ks. Winter, 2003; Nelson & Winter, 1982) ja rutiininomainen kayttéaytyminen orga
nisaatiossa seké organisaatiokentél & toimivat myos instituutioiden valittdjiné erilaisten proto-
kollien, standardoitujen toimintatgpojen, tyttehtévien seké roolien kautta (Scott, 2001, 80).
N&ma organisaation toi mintaa vakauttavat valittdjat muodostavat séénndllisen perustan orga
nisaation toiminnalle organisaatiokentdlla (mm. vahentavét tarvetta tehda jatkuvia valintoja)

synnyttéen organisatorista kitkaa seké luoden polkuriippuvuutta (Kyldheiko, 2002, 54 - 55).

Artifaktit instituutioiden kuljettajina taas ovat nékyvia ja materiaistisia toiminnan tuloksia,
jotka perustuvat toimijoiden arvoihin ja oletuksiin (Hatch, 1993). Regulatiivisen nakemyksen
mukaan tiettyjen artifaktien ja teknologioiden muotoiluun sek& rakentamiseen tarvitaan val-
vovien viranomaisten (esim. Rahoitustarkastus) lupatai myotavaikutus. Normatiivisen ulottu-
vuuden kannalta taas keskeista artefaktien osalta on standardien asettaminen seka asetettujen
standardien luomat mukautumispaineet organisaatiokentélle (ks. Garud, Jain & Kumaraswa
my, 2002; Tenbrunsel, Wade-Benzioni, Messick & Bazerman, 2000). Standardit, jotka vahen-
tavét eri toimien monimutkaisuutta ja ovat tiedon tyokaluja, voivat eri toimintojen yhteenso-
pivuuden lisaksi johtaa toimintojen jatoimihintoihin osallistuvien organisaatioiden yhdenmu-
kaistamiseen (vrt. North, 1990). Artifaktien aineellisuuden osalta Scott (2001, 82) lis&4, etta
artifaktien symbolinen arvo voi nousta niiden materialistisia arvoja korkeammaksi (vrt. Glynn
& Abzug, 2002).

24. I ngtitutionaaliset paineet ja samankaltaistuminen

Institutionaalisessa organisaatiotutkimuksessa on eri aikoina painottunut institutionaalisten

toimijoiden aiheuttamat paineet (DiMaggio & Powell, 1983), niihin vastaaminen (mm. Oli-
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ver, 1991) seka instituutioihin vaikuttaminen (Lawrence & Suddaby, 2006). Liséksi huomiota
on kiinnitetty organisaation sopivuuteen sen institutionaaliseen ympéristoon. Tutkijat (mm.
Dacin, 1997) ovat esittaneet, ettéa tuo sopivuus toteutuu legitimiteetin kautta samankaltai stu-
misen prosessissa. Organisaation legitimiteetti toisin sanoen koostuu organisaatiokentén insti-
tuutioiden toiminnasta, organisaation ominaispiirteista seka legitimaatioprosessista, jossa ym-
péristd luo kuvan organisaatiosta (ks. Kostova & Zaheer, 1999; Hybels, 1995).

2.4.1. Organisaation legitimiteetti

Institutionaalinen organisaatioteoria perustuu oletukselle, jonka mukaan organisaatioiden on
selviytyakseen vakuutettava niiden keskeiset viiteryhmét siité, ettd organisaatiot ovat oikeu-
tettuja kokonaisuuksia (Mizruchi & Fein, 1999; Meyer & Rowan, 1977). Oikeutuksen toi-
minnalleen organisaatiot voivat saada mukautumalla institutionaalisiin odotuksiin (Bansal &
Clelland, 2004; Suchman, 1995). Organisaatio, joka hylkda tai ei hyvaksy organisaatiokentél-
la vakiintuneita kaytantojd, ssavuttaa todennakdisesti heikoimmin legitimoidun aseman orga
nisaation merkityksellisiltd sidosryhmiltéd kuin organisaatio, joka toimii institutionalisoi-
tuneesti mééritellylla tavalla (Ahmadjian & Robinson, 2001). Heikko legitimitestti heikentéa
puolestaan selviamisen mahdol lisuutta. Tassa tydssa legiti miteetin mééritel méssa nojaudutaan
Suchmaniin (1995), jonka mukaan

"legitimiteetti on yleinen havainto tai oletus siita, etté tietyt toimenpiteet ovat haluttu-
ja, soveliaita tai tarkoituksenmukaisia jonkun sosiaalisesti konstruoidun normi-, arvo-

tai uskomusjarjestelman nakokul masta” .

Parsons (1960, 170 - 198) korosti legitimaation yhteydessa organisaation tavoitteiden (arvot)
sekd niiden toteutumisen valisté suhdetta ingtitutionaalisella tasol la. Hanen mukaansa organi-
saatiot pyrkivéat normatiivisten'® paineiden vaikutuksesta sovittamaan tavoitteensa/arvonsa

yhteiskunnallisen arvojérjestelmén kanssa hankkiakseen toiminnalleen legitimiteettia. Such-

18 Parsonsin (1960) mukaansa pajolti poliittisten.
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man (1995) taas esitti legitimiteetin muodoiksi k&ytanndllisyyden (legitimoijien oman edun
tavoittelu), moraalin seké kognitiivisuuden (itsestdénsel vyydet).

Meyer ja Rowan (1977) painottivat organisaatioiden muodollisia rakenteita ja toimintatapoja,
joita organisaatiot omaksuvat toimintaymparistostaan. Namé institutionalisoituneet myytit'
lisdavéat organisaation legitimiteetti tuomalla toimijoille lisdd vakautta, resursseja ja selviy-
tymiseen liittyvia kyvykkyyksia sekd médrittelemalld toimijoille " oikeanlaisen rationaalisuu-
den” (ks. Zucker, 1977).

DiMaggio seka Powell (1983) osoittavat, etté organisatorinen samankal taistuminen pakottavi-
en, normatiivisten ja jaljittelevien mekanismien kautta lisd& organisaation legitimiteettia ja
selviamisen todennakaisyytta ja voi johtaa parempaan suoriutumiseen®(ks. myds Zucker,
1987). Samankaltaiseen tulokseen péatyi myts Deephouse (1996) tutkimuksessaan liikepank-
kien samankaltai stumisesta seka legitimiteetistd. Han osoittaa, etta strateginen samankaltais-
tuminen muiden samalla organi saatiokental|& toimivien organisaatioiden kanssa lisda saman-
kaltaisten organisaatioiden legitimiteettia (vrt. Bansal & Clelland, 2004).

Institutionaalisen nékdkulman valossa yritysten on sis legitimoidakseen itsensd toimittava
samankaltaisesti kuin muut organi saatiokentan toimijat (Chen & Hambrick, 1995). Mikali or-
ganisaatio epdonnistuu liittdmadn organisaatiokentélla legitimoituja ominaisuuksia omaan
toimintaansa, se voi antaa itsestéén haavoittuvan, valinpitaméattoman seka tarpeettoman kuvan
(Townley, 1997).

Lawrence (1999) esittda legitimiteettiin liittyen kaksi kaytannonléheista kysymysta, joihin
organisaatioiden toimijoiden on pystyttava vastaamaan: "Minne voidaan mennd?’ sekd”Mita

voidaan tehda?’. Ensmméinen kysymys viittaa institutionalisoituneisiin rgoihin (institu-

9 Meyer & Rowan (1977) esittévét esimerkkeina myyteista mm. ammatit (esim. 1&8kéri -nimikkeella toimivaan
henkil66n liitetéan 1a8kérille tyypillisia ominaispiirteitd huolimatta siitd, onko hanella néita piirteitd), organisaa-
tion toiminnot (esim. yliopistojen osastot ja eri elimet) seké teknologiat.

2 Chen ja Hambrick (1995) vertailivat kysymyksen yhteydessa pieni& ja suuria lentoyhtisita. Er&sna tuloksena
oli seké suurten ettd pienten yhtididen tuloksellisempi toiminta silloin, kun yhtiiden toiminta oman vertailu-
ryhménsa (samankokoiset lentoyhtiot) kanssa oli samankaltaista.
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tionalized boundaries), jotka voivat perustua muun muassa kulttuuriin, ammattikuntaan tai
muihin olennaisin toimijoiden pa&étoksenteon vapautta ragjoittaviin tekijéihin. Toisen kysy-
myksen osalta Lawrence (1999) viittaa kaytantdon liittyviin standardeihin (standards of prac-
tice), jotka asettavat organisaatiokentdn toimijoille ohjeet, normit ja lait hyvéksyttévasta toi-
minnasta. Spender (1989, 62, 188) esittéd tassa yhteydessa késitteen toimialaresepti, joka voi-
daan kasittéa kokonaisvaltaiseks ja toimintaa ohjaavaks puitteeksi, toimialan kognitiivista
strategistalogiikkaa kuvaavaksi kasitteeksi (ks. Toivanen, 2005, 53 — 59).

Organisaation legitimoijista Dacin, Oliver sekd Roy (2007) tuovat esiin keskeisia legitimitee-
tin lahteitd, kuten markkinat, yhteiskunta lagjasti kasitettynd, taloudelliset ingtituutiot seka
erilaiset yritysten ja yhteisojen liittoumat. Markkinat organisaatioiden legitimoijina kasittavéat
asiakkaat, toimittajat, regulatiiviset toimijat sekd myos kilpailijat (ks. Bansa & Clelland,
2004; vrt. Porter, 1980). Y htel skunnallisen legitimiteetin osalta huomio kiinnittyy organisaa-
tion yhteensopivuuteen oman ympéristonsa kanssa (vrt. Suchman, 1995). Talloin keskeisessa
legitimoijan roolissa toimivat julkinen mielipide, media seka etujarjestot. Legitimaatiota or-
ganisaatiokentén toimijat voivat yrittéd saada myos kentén taloudellisten toimijoiden, kuten
tytéryhtididen, alan halitusten, pddomasijoittajien tai omistgjien valityksella (ks. Dacin, et.
al., 2007). Lisaksi organisaetiota legitimoi erilaisten taloudellisten liittoumien luominen, jol-
loin tavoitteena on saada markkinoiden hyvaksynta legiti miteettia hakevan organisaation or-
gani saatiokenttédén samankaltai stumiselle.

Legitimiteetin suoraviivaisuuden osalta on kuitenkin huomioitava varsinkin kaks rajoittavaa
seikkaa. Ensinnékin, organisaatiot toimivat monikerroksisten institutionaalisten ymparistojen
keskella. Friedlandin ja Alfordin (1991; 232 — 260; my6s DiMaggio, 1997) mukaan eri insti-
tuutioiden toiminnan samanaikaisuus luo epavarmuutta organisaatioiden toimintaan sopivien
jatoimintaa legitimoivien standardien hakemisessa. Toiseksi, organisaation on samankaltais-
tuttava muiden organisaatiokentan toimijoiden kanssa tullakseen tunnustetuksi tiettyyn ryh-
maan sekéd saadakseen legitiimin aseman. Paradoksaalista kylld, samankaltaistuttuaan organi-

saati okenttéén organisaation on pystyttava erilaistamaan itsensa (mm. Porter, 1980) asiakkai-
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den silmissa muihin organisaatiokentén toimijoihin verrattuna saavuttaakseen kilpailuetua
(Zuckerman, 1999).

2.4.2. Samankaltaistavien paineiden ulottuvuuksista

DiMaggio seka Powell (1983) esittévét, ettd samankataistumisen késite kuvaa yhtenaistymi-
sen prosessia. He painottavat institutionaalistaisomorfiaa kilpailullista enemman (ks. Slack &
Hinings, 1994). Nékemyksen mukaan organisaatioiden selviytyminen riippuu vahvasti siita,
kuinka hyvin ne pystyvat sopeutumaan organisaatiokenttaansa®™. Selviytyminen on riippu-
vaista sitd, onko organisaatioilla soveltuvia ominaisuuksia organisaatiokenttdan sopeutumi-
seen. Edellisen keskustelun yhteydessa DiMaggio ja Powell (1983) tuovat esiin lisdksi kilpai-
[ullisen ulottuvuuden samankaltaistumisessa. Samalla he kuitenkin lisddvét, etté organisaatiot
eivét ainoastaan kilpaile asiakkaista ja resursseista, vaan myos poliittisesti vallasta, institutio-
naalisesta oi keutuksesta seka yhteiskunnal lisesta ja taloudelli sesta elinkel poisuudesta.

Seuraavaksi esitetddn pakottava, normatiivinen seka jaljitteleva ulottuvuus samankaltaistavien

paineiden osalta.

Pakottava samankaltaistuminen

Pakottava samankaltaistuminen on seurausta organisaatioon kohdistuvista muodollisista ja
epamuodollisi sta pakottavista paineista. Pakottava samankaltaistuminen ja siihen liittyvét pai-
neet ndkyvéat organisaatiossa ulkoa tulevana pakkona (ml. suostuttelu), esimerkiksi velvolli-
suutena noudattaa viranomaisten seka poliittisten toimijoiden asettamia séadoksié ja lakeja tai
toimittgjien seka erdissa tapauksissa kilpailijoiden asettamia ehtoja. Lisdksi pakottavia painei-

tavoivat aiheuttaa yhteiskunnan kulttuuriset odotukset.

2 Kritiikkina taméan tutkimuksen valossa huomioitakoon tasséa Aldrichin (1979) monitasoiseen valintaan keskit-
tyvd andyysi (multilevel selection analysis), joka késittelee yksildiden sijaan suurempia kokonaisuuksia (esim.
yhteisot, parvet; ks. Murmann et. al., 2003). Hanen mukaansa organisaation sopeutuminen ympéristoon on tér-
kedmpaa kuin esimerkiksi yksittéisten johtajien toimenpiteet tai ominaisuudet.
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Lakiin seka organisaatioiden teknisiin edellytyksiin liittyvéat séadokset ajavat organisaatioita
toimimaan samankaltaisesti ja vaikuttavat sitd kautta voimakkaasti organisaation toi mintakay-
tantoihin (Colvin, 2003). Organisaation ulkopuoliset yhteiskunnan toimijat, usein kansalis-
valtiot, asettavat siis lakeja, séantdja ja halintojarjestelmid, valvovat néiden noudattamista
seké toimeenpanevat mahdollisissa rikkomuksissa seuraamukset téyténtdon (ks. North, 1990).
Rationaalisesti toimiva organisaatio pyrkii mukautumaan regulatiivisiin paineisiin, miké& aihe-
uttaa organisaatiokentén toimijoiden kesken samankaltaistumista. Pakottavat paineet voivat
myos olla epésuoria. Tasta esimerkkind Swidler (1979) toteaa itseohjautuvissakin organisaa-
tiossa tarvittavan aina vahintaén nimellisen johdon hoitamaan suhteita muun muassa asiak-

kaiden, kilpailijoiden, toimittgjien seka viranomaisten kanssa.

Pakottavaan samankaltai stumiseen liittyvét paineet voivat olla seurausta myds resurssiriippu-
vaisuudesta. Organisaatiot tulevat sitd samankaltaisimmiks rakenteensa, ilmapiirinsd seké
kayttaytymisensa osalta, mita suurempi riippuvuus organisaatioiden valilla vallitsee. Téla
tarkoitetaan Pfefferin sekd Salancikin (1978, 51 - 54) mukaan tilannetta, jossa niukkoja ja
toiminnan kannalta merkityksellisia resursseja kontrolloivat (muutamat) toimijat voivat vaatia
resursseista riippuvaisia organisaatioita omaksumaan rakenteita, jotka palvelevat erityisesti
kontrolloivien toimijoiden etuja. Resursseja kontrolloiva organisaatiokentén toimija voi olla
kohdeorgani saation toimittagja, kilpailija tai regulatiivinen toimija. Teece (1986) viittaa samas-
ta ongel masta puhuessaan strategisesti keskeisiin téydentéviin resursseihin ja kyvykkyyksiin.

Niiden hallinta tuottaa merkittéavaa neuvotteluvoi maa.

Organi saatiokentén samankaltai stumista voidaan myds nopeuttaa pakottavien paineiden avul-
la. Tolbert ja Zucker (1983) osoittavat valtionhallinnon uudistuksia koskevassa tutkimukses-
saan uusien prosessien omaksumisen olleen nopeampaa niissa kaupungeissa, joissa valtio
madras asiasta ja maaraykset annettiin yhdesté léhteestd. Mikali lainséédannollista pakkoa el
langetettu toimijoille, tapahtui omaksuminen hitaammin ja uudet ideat muista, valtionhallin-
non uudistukset omaksuneista kaupungeista, levisivéat sosiaalisen kanssakdymisen valityksel-

& Samoin regulatiiviset toimijat voivat valvonnalla vahvistaa samankaltaistumiseen liittyvia
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paineita. Clemens ja Douglas (2005) ovat osoittaneet, ettéd mita voimakkaampia ovat valvon-

Normatiivinen samankal taistuminen

Scottin (2001, 158) mukaan organisaatiot, jotka noudattavat kulttuurisesti hyvaksyttyja muo-
tojajatoimia, sek& saavat normatiivista tukea ja hyvéksyntda viranomaisilta seka lainséétdjil -
t&, tulevat selvidmaan todenndkdisemmin kuin ne organisaatiokentén toimijat, joiden toimin-
talogiikka poikkeaa edellisestd. Normatiivisten paneiden merkitys organisaation toiminnassa
on merkittava. Dacin (1997) osoittaa samankaltaistumiseen liittyvéat normatiiviset paineiden
olevan markkinoiden aiheuttamia paineita merkittavimpia®. Normatiivisia paineita aiheutta-
vat muun muassa ammattimaistuminen, julkinen mielipide, media, yhtei son normit seké omis-
tgat (mm. Wezel & Saka-Helmhout, 2005; Riviera, 2004; Ahmadjian & Robinson, 2001,
Gamson & Modigliani, 1989; DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977)

Erityisesti ammattikuntien ja -jarjesttjen toiminta muodollisen koulutuksen ohella tuottaa or-
ganisaatiokentan toimijoille normatiivisia paineita (ks. Lawrence, 1999; Meyer, 1977). Am-
matilliset verkostot, kuten esimerkiksi erilaiset ammattijarjestt sekd kauppajarjestét, méarit-
tavét ja levittavét jo koulutettujen ammattilai sten normeja organisatorisesta ja ammatillisesta
kayttaytymisesta. Greenwood, Suddaby ja Hinings (2002) toteavat, ettd voimakkaasti institu-
tionalisoituneilla organisaatiokentilla ammattijérjestét ja -yhdistykset seké vastaavat yhteen-
liittymét ovat erittéin merkittdvassi roolissa yhteisten merkityksen luomisessa ja uudelleen-
tuottamisessa. Nama toimijat muodostavat jarjestdjen kautta yhteisen areenan, jossa ne valvo-
vat toimijoita seka pakottavat toimijat tiettyyn malliin seké toimivat vuorovaikutuksessa kes-
ken&één ja edustavat yhteisdd muiden toimijoiden, muun muassa regulaattorin sekd median
suuntaan. Deephouse (1999) onkin todennut samankaltaisilla strategioilla toimivien organi-
saatioiden olleen erilaisia strategioita houdattaneita kilpailijoitaan vahemman tekemisissa vi-

ranomaisten kanssa ja nakyneen positiivisemmin mediassa.

22 Tosin samaan hengenvetoon Dacin (1997) toteaa, etté institutionaaliset seka kilpailulliset paineet ovat tayden-
tavia, samanakaisesti esiintyvidjane eivét ole vastakkasiatai toisiaan korvaavia
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Ammatti- ja kauppaliittojen vaikutus nékyy myds niiden jasenten proaktiivisena normatiivis-
ten paineiden kokemisena. Riviera (2004) ja Delmas (2002) ovat osoittaneet, etté erilaisten
ammatti- ja kauppajarjestojen jasenina olevat organisaatioiden toimijat kohdistuvat suurem-
mille paineille (ml. media), mik& nakyy organisaatiokentdn normien mukaisimpina seké en-
nakoivinatoimenpiteina (myos Bansal & Clelland, 2004).

Normatiivisessa samankaltai stumisessa merkittavaa roolia nayttelee edellisten lisdksi organi-
saatioiden henkil6std. Organisaatiokentén toimijat hankkivat tyontekijoita suoraan oppil aitok-
sista, muista samalla organisaati okental |& toimi vista organi saatioista, samanlaisten ylennyspe-
riaatteiden kautta seka tiettyjen tyStehtavien taidollisten vaatimusten perusteella (DiMaggio ja
Powell, 1983). Tama samankaltainen rekrytointi johtaa samankaltaisiin kaytantdihin organi-
saatiokentén eri organisaatioissa. Kanter (1977) osoitti jo 1970-luvulla, etté suurelta osin or-
ganisaatioiden johto- ja avainhenkilot ovat saaneet koulutuksensa samoista yliopistoista ja
ovat suurelta osin ominaisuuksiltaan samankaltaisia, jolloin he todennakdi sesti nakevét orga
nisaatiota kohtaavat paineet seké kentdn toimintalogiikan samankaltaisilla tavoilla. Taldin on
todenndkoistd, ettéd myds nakemykset normatiivisesti hyvaksyttavista toimintatavoista, raken-

teistaja strategisista vastauksista ovat samankaltaisia organisaatiokentan toimijoiden kesken.

Normatiivisen samankaltai stumisen osalta sosiaalinen kontrolli ja siihen liittyvét paineet ovat
usein esitetty negatiivisena, pakonkaltaisena tekijana, joskin Stawnin sekd Epsteinin (2000)
mukaan tédma voidaan ndhda myds positiivisten padméarien tavoittelemisena. Positiivisten
kulttuuristen tai toimialan ihanteiden tavoittelu voi nimittéin olla organisaation sidosryhmien
nakokul masta organi sagtiota palkitsevaa ja legitimiteettia liséavaéd. Esimerkkina Stawn ja Ep-
stein (2000) mainitsevat organisaatiot, joihin liitetéén yleisia liikkeenjohdollisia oppeja ja -
muoteja. Vaikka ndiden liikkeenjohdollisten tydkalujen kayttdminen ei valttamétta tai valit-
témasti paranna tytkaluja kayttavien organisaatioiden tal oudellista suorituskykyd, niité arvos-
tetaan kuitenkin median, julkisen mielipiteen ja organisaatiokentdn toimijoiden suunnasta
liikkeenjohdollisesti korkeammalle, pidetdén innovatiivisempina seka ihaillaan enemman
kuin organisaatioita, jotka eivat néita tyokaluja kayta (vrt. Kipping & Engwall, 2001). Abra-
hamson (1996) korostaa lisdksi rationadisten liikkeenjohdollisten tydkalujen ja normatiivi-



suuden osalta sitd, ettd ne ilmaisevat organisaation osakkeenomistgille selkeét liikkeenjoh-
dolliset tavoitteet, joita "tehokkaiden” johtajien tulisi tavoitella. Samalla ndma normatiiviset

tyokal ut tuovat esiin niité keinoja, joillaomistgjien asettamat tavoitteet voidaan saavuttaa.

Edelliseen liittyen normatiiviset paineet voidaan néhda organisaation mahdollisuutena sa-
mankaltai stua muiden organisaatiokentén toimijoiden kanssa, mité toimijat voivat hyodyntdéa
organisaatiokentdn muutostilanteissa. Esimerkkina kysei senkaltai sesta menettelystd Ahmadii-
an ja Robinson (2001) kayttavét irtisanomisia. Ensimmaéiset irtisanomisia suorittaneet organi-
saatiot saavat tyontekijoiltd, julkiselta mielipiteeltd, medialta sekd muilta merkityksellisilta
sidosryhmilté voimakasta negatiivista pal autetta toiminnastaan. Irtisanomisten yleistyttya (ts.
irtisanomisten saatua oikeutetun aseman) samaan rationalisoimislogiikkaan nojautuvat orga
nisagtiokentan toimijat voivat kayttéd hyvaksyttévana toimintamallina " kaikki muutkin ovat
tehneet ndin” -periaatetta. Myohemmin irtisanomisista ilmoittaneet ja niita suorittaneet orga-

nisaatiot kohtaavat heikompaa normatiivista vastustusta keskeisilté sidosryhmilta.

Normatiivisen samankaltaistumisen yhteydessé on kuitenkin korostettava organisaation ja sen
toimijoiden omaa roolia samankaltaistumiseen johtavassa prosessissa. Normien olemassaolo
ei yksinomaan takaa sité, ettd organisaatio kayttaytyy niiden mukaisesti. Organisaation toimi-

joiden tulee katsoanormit heille soveltuviksi jaarvojensamukaisiksi (Scott, 1995).

Jaljitteleva samankal taistuminen
Mimeettinen eli jdljittelevé samankaltaistuminen ja siihen liittyvat paineet ovat seurausta epé-
varmuudesta, jota ilmenee muun muassa tavoitteiden ollessa epéselvia ja organisaation toi-

mintaympariston luodessa epavarmuutta.

DiMaggio ja Powell (1983) esittivét, ettd organisaatiot ottavat sita todenngkdisemmin mallia
menestyneista organisaatioista, mita epdvarmempi on keinojen ja lopputuloksen véalinen suh-
de. Samoin, mita epéselvempia ovat organisaation tavoitteet ja mita véhemman organisaa-

tiokentdlla on toimijoita, sitd todennékdisemmin organisaatio pyrkii samankaltaistumaan
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muiden kanssa. Jdljitteleva samankaltaistuminen voidaan siis néhda rationaalisena prosessing,
jonka vaikutuksesta organisaatiot ajan my6ta alkavat muistuttaa toisaan organisaatiokental|a
(Ketokivi & Schroeder, 2004; Haveman, 1993).

Samankaltaistuminen suhteessa toisiin organisaatiokentan toimijoihin voi tapahtua yleisyy-
teen, erityispiirteisiin ja tulokseen perustuvan jdljittelyn kautta (ks. Haunschild & Miner,
1997). Yleisyyteen perustuvassa jaljittel yssa organisaatiot jéljittelevét niitd toimiaja prosesse-
ja, joita organisaatiokentdn muut toimijat ovat ottaneet kdyttdonsa omissa organi saati oi ssaan.
Kun riittéva maéra organisaati okentan toi mijoita toimii tietyllatavalla, tamatietty tapainstitu-
tionalisoituu ja muut toimijat alkavat jajitella kyseenalai stamatta prosessia (ks. March, 1981.
221 - 226). Organisaatiot siis jaljittelevat yleisia organisaatiokentdn luomia kaytantdja ja re-

kenteita saadakseen legitiimin aseman (Haveman, 1993).

Erityispiirteisiin perustuvassa jaljittelyssa organisaatiot jdljittelevat tietyn piirteen omaavia
organisaatioita, esimerkiksi kokoon perustuen (ks. Flingstein, 1985). Téllaisessa samankal-
tai stumi sessa painotetaan erityisesti sosiaalisia prosesseja (Haunschild & Miner, 1997). Piir-
teisiin perustuvasta jéljittel ysta rahoitusal alla Haveman (1993) on osoittanut, etta alalle pyrki-
vét organisaatiot jaljittelevat suuria ja kannattavia organisaatiokentén toimijoita, kun taas suu-

ret alan toimijat keskittyvét jajittelemaén pédasi assa suurien kil pailijoidensa toimia.

Tulokseen perustuvassa jdjittelyssa organisaatiot tarkastelevat muiden organisaatiokentén
toimijoiden omaksumien kaytannoista seka rakenteista seuranneita tuloksia ja paattavat néi-
den tulosten pohjata valita tietyn toimijan jéjittelyn tai jaljittelemétté j&ttamisen. Rahoitus-
sektorilla tAmankaltainen toiminta on tyypillista, sill4 ensmmaisen toimijan etu® voi heikon
suojattavuuden vuoksi kadota nopesstikin (Lépez & Roberts, 2002). Toisaalta Ldpez ja Ro-
berts osoittavat, etté olemassa oleva asi akaskanta voi muodostua ensimmaisté toimijaa suosi-

vaksi eduksi helposta kopioitavuudesta huolimatta.

2 Taman jdjittelytavan yhteydessi on syyta mainita ”second mover advantage” -késite (vrt. Teece, 1986; Lopez
& Roberts, 2002), jossa jaljittelijan ndkdkulmasta keskeistd on mahdollisuus havainnoida ja kopioida aiemmin
toimineen prosesseja seké kaytantoja.
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Jdljittelevasta samankaltaistumisesta on osoitettu olevan hydtya organisaatiolle, silléa organi-
saation kohdatessa ongelmia epévarmoissa olosuhteissa markkinoilla, on helppoa seké myos
taloudellista jajitella muiden toimijoiden mallgja (ks. Zucker & Darby, 1997; Strang & Mey-
er, 1993; Stinchcombe, 1965; Cyert & March, 1963; 99 - 127). Liséksi Goodstein (1994) to-
teaa muiden toimijoiden jdjittelyn olevan voimakkainta silloin, kun jaljittelijét toimivat sa-

man organi saatiokentén lisaks samalla maantietedl lisella alueella

DiMaggio ja Powell (1983) méérittavét jaljittelyyn ja mallintamiseen liittyen, etté prosessin
kohteena on yleensa mallintgjan nakdkulmasta menestynyt ja vaikuttava organisaatio. Mallina
toimiva e valttamatta ole tietoinen omasta asemastaan ja voi liséks olla haluton toimimaan
esikuvana (Grant, 2005). Yleisesti mallit leviavétkin tahattomasti, valillisesti tydntekijoiden
liikkuvuuden tai erilaisten yhteisdjen sekéa konsultointiorganisaatioiden kautta (Kipping &
Engwall, 2001). Jdljittelevastda samankaltaistumisesta DiMaggio ja Powell (1983) nostavat
esiin liséksi havainnon, jonka mukaan organisaatioin paine tuottaa muiden samalla organi saa-
tiokentdlla toimivien organisaatioiden kaltaisia tuotteita ja palveluita kasvaa, kun tyotekijoi-

den tai asiakkaiden maara kasvaa.

Jdjittelevdén samankaltaistumiseen liittyy Glynnin ja Abzugin (2002) mukaan symbolinen
samankaltaistuminen, jolla tarkoitetaan samalla organisaatiokentélla toimivien organisaatioi-
den symbolisten ominaisuuksien (esim. nimien) samankaltaistumista institutionaaisten pai-
neiden vaikutuksesta. Heiddn mukaansa symbolinen samankaltaistuminen liséa organi saztioi-
den oikeutusta toimia sek& kategorisoi yrityksia organisaatiokentélla. Glynnin ja Abzugin
(2002) tutkimuksissa havaittiin, etti organisaatioiden vaihtaessa nimed, ne todennakdisesti
valitsevat sellaisia, jotka ovat samankaltaisia muiden organisaatiokentan toimijoiden kanssa
sekd sopivat toiminnan institutionaalisen ympéristéon. Samankaltaiset nimet oikeuttavat or-
ganisaation toimintaa viestimalla organisaation liiketoiminnan luonteesta keskeisille sidos-
ryhmille ja yhdistévét organisaation tiettyyn institutionalisoituneeseen organisaatiokenttéan
(ks. Meyer & Rowan, 1977).
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25. Institutionaaliset strategiat: vastaukset ja vaikuttaminen

Yrityksen johdon strategisia vastauksia institutionaalisiin sekd kilpailullisiin paineisiin voi-
daan tarkastella vastausten seka toimenpiteiden ndkdkulmasta (ks. Bigelow & Stone, 1995;
Oliver, 1991). Vastauksilla tarkoitetaan erityisid ja havaittavia vastavetoja toimintaympéris-
tosta tulleisiin haasteisiin. Naiden vastavetojen tavoitteena on organisaation aseman puolus-
taminen tai parantaminen organisaatiokentall&. Vastavetojen lisdksi organisaatio voi toimen-
piteiden avulla itsendisesti pyrki& hankkimaan osuuksia kilpailijoilta tai heikentdméan kilpai-
lijoiden asemaa. Edella mainitun kahden vaihtoehdon liséksi on kolmaskin tie: organisaation
toimijat voivat myos pdéttda olla vastaamatta ulkoisiin paineisiin (mm. Chen & Hambrick,
1995; Chen & MacMillan 1992).

Paineisiin vastaamisen kannalta on syyta huomioida organisaation toimijoiden muodostama
kasitys paineen merkittévyydesté organisaation kannalta (ks. Townley, 1997). Mikali toimijat
eivét pida panetta merkityksellisend, el se mydskaan véttamétta aiheuta toimenpiteit. Sa-
maan keskusteluun liittyen Zucker ja Darby (1997) ovat osoittaneet, etté eri institutionaalisten
rakenteiden omaksumisella on oltava toimijoiden nékokulmasta hydtyd. Mikali toimijat eivét
havaitse hy6tya uusien institutionaalisten rakenteiden omaksumisesta, sitéd e todenndkdisesti
tapahdu.

Seuraavassa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin strategisia reaktiivisia vastauksia institutio-
naalisiin paineisiin (Oliver, 1991) seka erilaisia strategisia prosesseja vaikuttaa proaktiivisesti
institutionaalisten paineiden aiheuttgjiin (mm. Lawrence, 1999).

25.1. Strategiset vastaukset institutionaalisiin paineisiin

Oliver (1991) osoitti yhtené ensimmaisten joukossa (myoh. Slack & Hinings, 1994; Bigelow
& Stone, 1995), ettd organisaatiot eivét ole instituutioiden nékokulmasta passiivisia toimijoita

jainstituutioiden yll&pitdjid, vaan ne voivat myds aktiivisesti vastata institutionaalisiin painei-
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siin toisistaan poikkeavin tavoin. Oliver (1991) esitti viisi erilaista strategiaa vastata painei-

siin, joita ovat myontyvyys, kompromissi, valttdminen, uhma sek& manipulaatio.

Organisaation myontyvyys ingtitutionaalisiin paineisiin nékyy annettujen (regulatiivisten)
normien seuraamisena, institutionaalisten mallien jaljittelemisenda seka sééntdjen, arvojen ja
normien hyvaksymisend. Myontyvyys liittyy organisaation toimijoiden a) tietoiseen paatok-
seen mukautua paineisiin, b) tietoi suuteen organisaatiokental1a vallitsevista institutionaalisista
prosesseista ja ) tietoisuuteen sitd, ettd mukautuvuus instituutioon palvelee organisaation
intressgja (ks. Oliver, 1991; vrt. DiMaggio & Powell, 1983).

Kompromissi voidaan nadhda edellisen tapaan organisaation tgpana vastata institutionaalisiin
paineisiin, ja se ilmenee eri organisaatiokentén osapuolten vélilla tasapainoiluna, lepyttamise-
né seka erdanl ai sena kaupankayntind. Erona myontyvyyteen on ainoastaan osittainen myonty-
VYYs paineisiin ja organisaation omien intressien aiempaa voi makkaampi korostaminen (Oli-
ver, 1991).

Véalttdminen strategisena vastauksena institutionadisiin paineisiin ilmenee mukautumatto-
muuden peittelyna (vrt. Meyer & Rowan, 1977, symbolinen institutionaalisten normien hy-
vaksyminen), osittaisena irtautumisena ingtituutiosta tai poistumisena tietyltéa aueelta. Esi-
merkiksi teollisuus voi periaatteessa keskittéd paastoragjoituksien vuoksi toimintaansa maihin,

joissaon lievemmét sanktiot saastuttamiselle.

Uhmakkuus ilmenee muun muassa normien ja arvojen sivuuttamisena seké nykyisten saénto-
jen riitauttamisena. Adrimmaisin unmakkuuden muoto on hyokkéys institutionaalisten painei-
den aiheuttgjaa kohtaan. Tata strategiaa esiintyy Oliverin (1991) mukaan muun muassa sil-
loin, kun organisaation sisdiset intressit eroavat merkittavasti ulkoisista arvoistajasilloin, kun
organisaatio uskoo pystyvénsa osoittamaan oman rationaalisuutensa ja oikeamielisyytensa

instituutioon verrattuna.
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Oliver (1991) esittéa viidentena strategi sena vastauksena manipulaation, joka voi ilmeté esi-
merkiksi taivutteluna (organisaatio voi esimerkiksi hankkia hallintoonsa merkittavia pétt&jia,
vrt. Selznick, 1949), suorana vaikuttamisena eri institutionadisiin toimijoihin (mm. lobbauk-
sena, vrt. DiMaggio, 1983) tai kontrollointina. Kontrollointia voidaan pitéé erittdin voimak-
kaana strategisena vastauksena ingtitutionaalisiin paineisiin, silla muut edelld esitetyt vaihto-
ehtoehdot pyrkivét ainoastaan vaikuttamaan, muotoilemaan tai neutralisoimaan institutionaa-

listen paineiden alkuperda.

Oliver (1991) erotti lisaksi viis tekijad madritellessddn institutionaalisia paineita. Naita teki-
joitd ovat aiheuttajat, toimijat, sisélto, kontrolli seké konteksti. Aiheuttaja viittaa legitimiteet-
tiin sek& yhteiskunnalliseen soveliaisuuteen, tehokkuuteen etté taloudelliseen elinkel poisuu-
teen (Oliver, 1991). Kun institutionaaliset tekijét voivat edistéa organisaation olemassaolon
oikeutusta, halukkuus vastustaa néité paineita on todenndkdisesti vahéinen (Meyer & Rowan,
1977). Toimijoiksi Oliver (1991) méarittda ne aktorit, joka luovat institutionaalisia paineita
organisaatiota kohtaan. Néita ovat Goodsteinin (1994) mukaan muun muassa julkiset toimijat
sekd tyontekijét, omistgat, kunnat, valtio, asiakkaat, henkildsto, jérjestdt seké media. Mikali
paineita aheuttavia tekijoita on useita ja ne ovat keskendan ristiriitaisia, voi tdma heikentda
yksittaisen paineen aiheuttgjan vaikutusta organisaatioon. Samoin, mikéli organisaatio on vé&-
hemmén riippuvainen institutionaalisista toimijoista, on organisaation helpompi vastustaa
paineita (Oliver, 1991).

Institutionaalisten paineiden siséltd organisaation nékdkulmasta on merkityksellinen seikka
tarkasteltaessa organisaation strategisia vastauksia (Goodstein, 1994). Oliverin (1991) mu-
kaan institutionaalisten paineiden ollessa ristiriidassa organisaation omien tavoitteiden kanssa,
vastustus on todenndkoista. Institutionaalisen kontrollin Oliver (1991) jakaa pakkoon sek&
vapaaehtoiseen normien levidamiseen. Organisaatioiden omaksuessa vapaaehtoisesti normeja,
ne organisaatiot todenndkdisemmin samankaltaistuvat vapaaehtoisesti organisaatiokentén
muiden toimijoiden kanssa (DiMaggio & Powell, 1983). Kontekstin osalta toimintaympéris-
ton epavarmuus seka keskindinen verkottuminen lisé&vat todenndkdisyytta samankal tai stumi-
seen.
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Chen ja Hambrick (1995) osoittavat, etta pienemmill& organisaatioilla on suuria organisaatioi-
ta suurempi taipumus toteuttaa strategisia toimenpiteité ja taas pienempi halu/kyky strategi-
siin vastauksiin. Asiaa selventéavét Greening ja Gray (1994) toteamalla, etté suurilla organi-
saatioilla on kéytdssdén useasti pienempid yrityksié runsaammin resursseja ja erikoistuneiden
osiensa kautta paremmat mahdollisuudet huomioida organi satorisia muutoksia. Samoin suuret
organisaatiot ovat suurelle yleisille paremmin ndkyvissa. Séilyttékseen sosiaalisen legitimi-
teetin ne ovat kokonsa ja nékyvyytensa vuoksi suurempien institutionaalisten paineiden koh-

teena kuin pienemmét organisaatiot (Goodstein, 1994; Meyer, 1977).

Scott (2001, 165) nostaa esiin edelliseen keskusteluun organisaatioiden aktiivisen toiminnan
julkisen sektorin kanssa, jonka yhteydessi hdn korostaa erityisesti lakiin seké saéntéihin pe-
rustuvia ulottuvuuksia. Suurilla organisaatioilla on usein pidemmét seké lagjemmat kokemuk-
set ingitutionaalisiin paineisiin vastaamisesta seka median hyodyntamisesta. Tama voi johtaa
erityisesti ei-pakottavien ingtitutionaalisten paineiden osalta siihen, etté suuremmat organisaa-
tiot voivat pienia organisaatioita useammin jéttéa osallistumatta néihin hankkeisiin (Riviera,
2004). Tosin hén jatkaa, etté suoritukseen perustuvat standardit, hallinnon rooli tarkkailijana

jaeri alan toimijoiden liittojen jésenyydet voimistavat ulkoisten paineiden noudattamista.

2.5.2. Instituutioihin vaikuttaminen

Y ksinkertai stettuna instituutioihin vaikuttamisella® tarkoitetaan téssi tutkimuksessa sellaisia
organisaatiokentan toimijoiden strategisia toimenpiteitd, joilla pyritéén vaikuttamaan ennalta

paineita ai heuttaviin toimijoihin oman kilpailuaseman parantamiseks organisaatiokentd l&.

stitutionaalisissa yritt§issa (institutional entrepreneurs; ks. esm. Vermeulen, Uiterwijk & Zietsma, 2006; Sud-
daby & Greenwood, 2005; Garud, Jan & Kumaraswamy, 2002), vaikka tydn empiirisessé osassa OP-ryhmén
strategiset vastaukset ja toimenpiteet ingtituutioiden muokkaamiseksi voidaan lagjasti tulkittuna késittaa " institu-
tionaaliseks yrittgjyydeksi” (vrt. Battilana, 2006). Teoriaosassa on pyritty keskittymaén juuri instituutioon vai-
kuttamiseen siten, etté tarkastelussa e ole uusien merkitysjérjestelmien luominen organisaatiokentélle tai aiem-
pien korvaaminen.
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Instituutioihin vaikuttaminen (Lawrence & Suddaby, 2006; ks. myos Laurila, 2006) on ym-
maérretty dynaamiseksi, kaksitasoiseksi prosessiks. Perusta télle gjatukselle on |6ydettévissa
Holmin (1995) aiemmin kasitellysta teoreetti sesta kehyksestd, jossa keskeista on se, ettainsti-
tutionaaliset jarjestelyt yhdella tasolla muodostavat institutionaalisen jé&rjestelman asiasisallon
toisella tasolla (ks. Jepperson, 1991). Toisen asteen institutionaaliset jarjestelméat muovaavat

siisensimmaisen asteen instituutioita.

Lawrence (1999; Kuva 4) on tété prosessia tarkasteltuaan liittanyt késitteellisella tasolla yh-
teen institutionaalisten strategioiden hyoédyntamisen seka kilpailustrategioiden huomioimisen
(ks. Grant, 2005; Haberberg & Rieple, 2001; Porter, 1980) organisaation strategista toimintaa
tarkasteltaessa.

Ulkoiset muutostekijat

Jasenyyteen liittyvét
saannot

Jasen-
Normatiiviset paineet srategiat

Kilpailulliset

Paineet Strategiat

Standardointi-
Pakottavat ja jéljit- ’ strategiat

televat paineet

Kaytantoon liittyvét
standardit

Ulkoiset muutostekijat

Kuva 4. Institutionaal isten strategioiden konteksti (Lawrence, 1999, 168)

Organisaatiokentté (harmaa ellipsi kuvassa) muodostaa tunnistettavan institutionalisoituneen
toiminnan alueen ja koostuu keskeisista toimittgjista, resursseista, kuluttgjista, toimintaa sé&-
televista viranomaisista seka muista organisaatioista, jotka tuottavat samanlaisia tuotteita ja
paveluita (Suarez & Olivia, 2005). Institutionaalisten strategioiden keskipisteessd on niin sa
nottu kilpailullinen kenttd, joka pitéa sisallaan kilpailustrategiset vainnat (mm. Saloner, She-
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pard & Podolny, 2001; Porter, 1980). Ne siis selittavét, kuinka organisaatio kilpailee valitse-
mallaan organisaatiokentd & reagoiden kilpailuympéariston poliittisiin, taloudellisiin, sosiaali-

siin seka teknologisiin muutoksiin.

Institutionaaliset strategiat taas ovat organisatorisen toiminnan malleja, joilla pyritéén vaikut-
tamaan organisaatiokentan instituutioiden muotoiluun ja uudelleenmuotoiluun hyodyntamal la
toimijoita, jotka pitévét ylla olemassa olevia rakenteita (ks. mm. Riviera, 2004; Scott, 2001,
Goodstein, 1994). Vaikka ingtitutionaaliset seka kilpailustrategiat voivat vaikuttaa tavoitteil-
taan toisistaan poikkeavilta, ovat ne kuitenkin yhtéaikaisia ja padllekkéisid. Samoin molempi-
en strategioiden tavoitteena on luoda yritykselle kilpailuetua siten, ettd organisaatio pystyisi
asemoimaan itsensa muita toimijoita optimaalisemmin ja/tai vaikuttamaan muiden toimijoi-

den asemaan niita heikentavasti.

Lawrencen (1999) mukaan organisaatiokentan toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa institu-
tionaaliseen ympéaristoonsa joko jasenyyteen liittyvien sééntdjen tai kaytantoon liittyvien

standardien kautta.

Organisaatiokentan institutionalisoituneisiin kaytantdihin liittyvét strategiat koostuvat ole-
massa oleviin prosesseihin, tuotteisiin ja palveluihin vaikuttamisesta (ks. Scott, 2001). Omaa
kilpailuasemaa parantaakseen organisaatiot voivat ingtitutionaalisen ymparistoéon vaikuttami-
sella hyodyntéa regul atiivisia toimijoitatai normien rakentamista standardointistrategioissaan.
Lawrence (1999) kuitenkin korostaa, etté pystyakseen vaikuttamaan organisaatiokentén kay-
tantéihin liittyviin standardeihin, organisaation tulee olla keskeisten organi saatiokentan toimi-
joiden ndkokulmasta tunnustettu markkingjohtgja (vrt. DiMaggio & Powell, 1983) tai vaikut-
tamaan pyrkivall& organisaatiolla tulee olla merkittavaé osaamista jaltai vaikutusvaltaa tekni-
sissq, laillisissa seka poliittisissa prosesseissa. Mita merkittavampi on organisaation rooli ja
vaikuttavuus organisaatiokentdl 1, sité suurempi mahdollisuus on silla vaikuttaa myds kaytan-

t6on liittyviin standardeihin.
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Jasenyyteen liittyvét strategiat késittavat jasenyyteen liittyvien sédntojen médrittamisen, jase-
nyyden rajat (ketka voivat ollaosallisena ja ketké eivét), vallan jakautumisen organisaatioken-
tan toimijoiden kesken seka jasenyyden merkityksen institutionaaliselle yhteisille (L awrence,
2004; 1999; myds Holm, 1995). Liséksi DiMaggio (1991) korostaa, etté jasenyys tietyssa in-
stitutionaalisessa yhteisdssa méaarittéd organisaatiokentan rgjoja, vaikuttaa jasenten valitse-
miin kilpailumuotoihin ja toiminnan kannalta merkityksellisen tiedon kerd&miseen seké hen-
kil 6stévalintoihin. Organisaatiot voivat pyrkié parantamaan omaa kil pailuasemaansa hyddyn-
tamalla oman organisaatiokentténsa etujarjestdja ja muita sidosryhmiéén (ks. Henisz & Zel-
ner, 2005).

Lawrence (1999) tuo esiin véitteen, jonka mukaan organisaation kyky vaikuttaa j&senyyteen
liittyviin standardeihin on suurempi, mikali organisaatiolla on mahdollisuus kontrolloida in-
stitutionaalisesti merkityksellistd informaatiota. Organisaatiolla on talldin institutionalisoi-
tuneen asemansa johdosta kyky vaikuttaa omaa asemaansa parantaen jarjestdjen, kauppaliitto-

jen jamuiden regulatiivisten toimijoiden sek& myos asiakkai den suuntaan.

Merkityksellisen informaation lisaksi organisaatio voi pyrkia toteuttamaan jasenstrategioitaan
saavuttamalla johtavan markkina-aseman organisaatiokentélla térkeimpien sidosryhmien né-
kokulmasta. Toisaalta jasenyyksien eri ammattijarjestdissa on todettu véhentavan organisaati-
oiden aktiivisuutta vastustaa institutionaaisia paineita (Clemens & Douglas, 2005). Téta voi-
daan selittda joko normien yhdenmukaisuuden voimistumisella seké keskindisella rituaalien
vaikuttavuuden kasvulla (Lawrence, 2004) tai sill§, ettéa toimiessaan eri j&rjestdissa organisaa
tiot voivat vaikuttaa jo aiemmin itse paineiden aheuttsjiin omaa asemaa suosivasti, jolloin

tarvetta vastustamiselle e ole.

Jésenyyteen liittyvét séénndt eivét, kuten el mikédn muukaan institutionalisoitunut toiminta,
ole staattista (mm. Greenwood & Suddaby, 2006). Séantdjen kehittyminen ja muuntumi-
nen/muuntaminen voi tapahtua kahdella tapaa (Lawrence, 2004). Ensinnakin sosiaaliset ja
teknologiset muutokset organisaatiokentalla (tai kentan ulkopuoliset muutostekijét, ks. Law-

rence, 1999) aiheuttavat toimijoiden kesken muutospainetta muuntaa jésenyyteen liittyvia
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saantoja. Toiseksi, jasenyyteen liittyva pédoma, johon taloudellisen pd&oman lisdksi kuuluvat
muun muassa koulutukselliset luokitukset sek& sosiadiset verkostot, jakautuu toimijoiden
kesken epétasaisesti. Yritysten hyodyntdessd omassa liiketoiminnassaan jasenyyden tuomia
etuja, epdtasainen padoman jakautuminen saa aikaan toimijoissa joko vallitsevan toiminnan
uudelleentuottamista tai sen vastustamista seka toimintaan liittyvien rituaalien muuttamista
(vrt. Meyer & Rowan, 1977).

Seuraavaksi syvennytéan tarkastelemaan luvussa yksi esitetyn rakenteen mukaisesti asia-
kasomisteista osuustoimintaa. Kirjallisuuteen perustuvassa tarkastelussa keskeisena kohteena
ovat osuuskuntien eri ulottuvuudet, toimintaan liittyvét periaatteet, kritiikki seka osuuskuntien
erityispiirteet. Erityispiirteiden osalta syvennytdén keskeisiin eroihin osakeyhtioon néhden,
osuustoiminnallisten pankkien kehitysvaiheisiin yhteiskunnan murrosvaiheessa sekd osuus-
toiminnan hyodyntémiseen pankkiliiketoiminnassa. Tamén jalkeen luvussa 3.4. yhdistetdén
keskustelua instituutioista organisaatioteoriassa sekad asiakasomisteisen osuustoiminnallisen

organisaation tunnusomaisista piirteista.
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3. OSUUSTOIMINNASTA

Osuustoiminnan liiketaloustieteellinen tutkimus on ollut kansainvalisesti ja kansallisesti mar-
ginaaista (Chamard & Webb, 2004; Bacchiega & de Frga, 2004; Kalmi, 2003; Spear, 2000;
myo6s Bager & Michelsen, 1994; Saxena & Craig, 1990), vaikkakin magréén ndhden moni-
puolista (ks. Nilsson, 2001).

Saxenaja Craig (1990) nostavat kansainvalisellé tasolla keskeisiksi osuuskuntien tutkimuksen
vahyyden syiksi taloudellisten ja ideologisten painotusten vastakkai nasettelun, osuuskuntien
markkinaosuuden laskun 1980-Iuvun loppua kohden, julkisen mielipiteen® seka osuustoimin-
tayritysten imagon houkuttelemattomuuden (Spear, 2000). Liséks akateemisen tutkimuksen
kannadta haasteellisena on pidetty osuuskuntien monimutkaista organisoitumismuotoa
(Michelsen, 1994).

Y leistrendista poiketen Suomessa osuustoiminnan liiketaloustieteisiin keskittynyt tutkimus on
viime vuosina lisééntynyt aiempaan verrattuna. Kotimaisen osuustoimintatutkimuksen teemat
ovat viime aikoina liittyneet muun muassa osuustoiminnalliseen omistgjuuteen (Jussila,
2007), yhteiskuntavastuuseen (Koivuporras, tulossa), tuottgja- ja asiakasomisteisten osuus-
kuntien eri ulottuvuuksiin (mm. Skurnik, 2005), tietovaltaisten tydosuuskuntien johtamiseen
(Troberg, 2001) sek& uustoimintaan (Troberg, 2005).

Vaikka osuustoi minnal lisen organisoitumismuodon periaatteet ovat samankaltaisia eri valtios-
sa, merkittévia maakohtaisia eroja osuustoiminnan médrittelyisss, kayténteissa seké poliitti-
sessa suhtautumissa voidaan havaita (ks. McKillop, 2005; Ward & McKillop, 2005; Guinna
ne, 1994; Stryjan, 1994; myds Jong Il, 1982; Tse-tung; 1967; Lenin, 1902).

% Muun muassa osuustoi minnallisesti toimivia rahoituslaitoksia on julkisessa mielipiteessa pidetty ” menneiden
sukupolvien ajattelutapana” (ks. Spear, 2000).
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3.1. Nakdkulmia osuustoimintaan

Julkisessa mielipiteessi osuuskuntiin on liitetty eri aikakausina erilaisia ideologisia painotuk-
sia (Nilsson, 1996), vaikkakaan osuustoiminnallisella organisoitumismuodolla el sellaisenaan
ole suoria rakenteellisia yhteyksia esimerkiksi poliittisiin, uskonnollisiin tai ideologisiin liik-
keisiin. Seppelin (2000, 27) on tosin osoittanut suomal aisen osuustoiminnan ottaneen yhtaalta
liberalismista yrittamisen seka yksiloén oman taloudellisen aseman parantamisen periaatteen ja
toi saalta sosialismista yhtei stydn jayhteisvastuun identiteetin toimintansa perustaksi.

Osuustoiminnan méérittelyissa on |dydettavissd maakohtaisia eroja johtuen poliittisista, kult-
tuurillisista seka taloudellisista painotuksista. Laurinkari (2004) on jakanut osuustoiminnan

neljaan osa-al ueeseen.

1. Rochdalen osuustoimintaperinne on ollut viimeisen sadan vuoden gan vallalla Lénsi-
Euroopassa. Télle osuustoimintaperinteelle on tyypillistd osuuskunnan omistajien yksityista-
louden aseman korostuneisuus, markkinatal oudessa toimiminen seké kaytanndlliset yhteistyo-
tavoitteet. Vaikka aatteellisuus on ollut Rochdalen osuustoimintaperinteessd merkittavassa
roolissa, viela keskeisempi asema Laurinkarin (2004) mukaan on ollut liiketoiminnan ja mui-
den taloudellisten seikkojen korostamisella seké itsenéisyydel & (ks. Herranen, 2004, 15 - 27,
Kuusterg, 2002; Alanen, 1967; erit. raiffeisenilainen osuustoiminta). Juuri itsendisyyden né-
kokulmasta osuuskunnat ovat tietoisesti véltelleet valtiovallan puuttumista osuuskunnan toi-
mintaan (Laurinkari, 2004, 35).

2. Kommunistinen osuustoi mintaperinne voidaan liitt8& sosialismiin, jonka varhaiset kannatta-
jat tukivat ja levittivat kuluttgjaosuustoimintaa (Seppelin, 2000, 35). Tétd osuustoiminnan
muotoa kaytettiin hyvaksi muun muassa Neuvostoliiton reaalisosiaismissa varsinkin maaseu-
dulla, missa osuuskuntia (lagjasti tulkittuna) hyédynnettiin keskusjohtoisesti. Taldin julkisen
vallan intressind oli kayttda osuustoimintaa ja osuustoiminnallisuutta hallinnan vélineena ta-
lous- ja yhteiskuntapolitiikan toteuttajana (vrt. Jong Il, 1982). Marxilaisen sosialismin suhtau-
tuminen liberalistiseksi tulkittuun osuustoimintaan oli sen sijaan vihamielista tai ainakin véa-
linpitamétonta (Seppelin, 2000, 35).
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3. Sosialistisesta osuustoi mintaperinteesté voidaan 10ytaa kolmas osuustoiminnan tyypittely,
jollaon vahvat juuret muun muassa Israelin kibbutseilla. Y hteista taté osuustoi mintaperi aatet-
ta noudattaville osuuskunnille on toimiminen markkinatal ousjérjestelmissg, vahva paikali-

suus seka kapitalismin ja yksityisomistuksen vastustaminen.

4. Yhteisollisen osuustoimintaperinteen osalta Laurinkari (2004, 36 - 37) edittéd, etta néille
osuuskunnille tyypillista on vetéytyminen yhteiskunnasta séilytta&kseen omat tavoitteensa ja
arvonsa. Lisaksi keskeisté yhteisollisessa osuustoimintaperinteessa on karismaattinen johta-
juus seka voimakas keskindinen yhteys. Esimerkkina yhteisollisesté osuustoiminnasta esite-
téadn kirjalisuudessa baskivéritteinen Mondragon -osuuskunta, jonka toiminnan periaatteina
ovat osuuskunnan jésenien tyopaikkojen sdilyttéminen, kannattavuus, paikallisuus seka voi-
makas yhteisollisyys (ks. Bakaikoa, Errasti & Begiristain, 2004; Clamp, 2000)

maaritella3n kuuluvaksi raiffeisenilaiseen®® osuustoi mintaperinteeseen. Tyossa ei tehdd mer-
kittéavaa eroa schulze-delitzchiléiseen osuustoimintaan (credit unions), joka maéritel mallisesti
painottaa raiffeisenilaista osuustoimintaa enemman oman avun merkitysté eika mahdollista
niin suurta jasendemokratiaa kuin raiffeisenilainen malli (Sibbald, Ferguson & McKillop,
2002). Edelliset seikat huomioiden osuuskunnala, erityisesti ja nimenomaan osuuspankki-
toiminnalla, tarkoitetaan tassa ty6ssa. ..

...vapaassa mar kkinataloudessa toimivaa organisaatiota, joka on omistajiensa talou-
denhallinnan véline ja jonka tavoitteena on edistdd omistajajasentensé taloudellista
sekd paikallisen toimintaymparistonsa menestymista. Lisaksi omistajajasenilla on va-

paa oikeus liittyé osuuskuntaan seké erota siita.

Osuuskunnat ovat télléin myds méaritelmallisesti osuuskuntalain®’ mukaan vapaaehtoiseen
jasenyyteen perustuvia yhteisdja, joiden jasenmaarda ja osuuspagomaa el ole ennalta maarat-

ty. Osuuskuntien tarkoituksena on jasenten taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseks harjoit-

% ygpaasti tulkittuna erds Rochdalen muoto, co-operative banking (osuuspankkitoiminta)
% Ks. osuuskuntalaki 1:2.
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taa taloudellista toimintaa siten, etta jasenet kayttavat hyvakseen osuuskunnan tarjoamia pal-
veluita taikka palveluita, jotka osuuskunta jérjestda tytaryhteisonsa avulla tai muulla tavalla
Osuuskunnat siis ovat seka liiketaloudellisia kokonaisuuksia etté jasentensa hyvinvointia ta-

voittelevia yhteisjja.

3.2. Osuustoimintaan liittyvista periaatteista

Aiemman tutkimuksen mukaan (mm. Nilsson, 1996) erimuotoisille osuuskunnille ja niiden

Kayttaja-omistaja -periaatteel|a tarkoitetaan osuuskunnan tuotteiden ja pal veluiden kayttégjien
muodostuvan pédasiassa niistd henkildistd, jotka omistavat ja rahoittavat osuuskunnan toi-
minnan. Taas kayttaja-maaraysvalta -periaatteella tarkoitetaan sitd, ettéd osuuskunnan palve-
luita kayttavéat omistajat kontrolloivat organisaation toimintaa. Kolmas periaatteista, kayttaja-
hyotyja -periaate, merkitsee puolestaan osuuskunnan paveluiden kayttdjian hyotymista
osuuskunnan toiminnasta ja sen taloudellisesta tuloksesta (Barton, 1989, 1, ref., Nilsson,
1996, 634).

Periaatteelliset nakdkulmat ovat esilla myds niin sanotuissa osuustoiminnan periaatteissa
(mm. Spear, 2000; MacPherson, 1995; Michelsen, 1994), jotka ilmentévéat seka taloudellisia
(omistajgjdsen & liiketoiminta) ettd sosiaaisia (omistajajasenten véliset suhteet) ulottuvuuk-

Sla.

Nama periaatteet voidaan jakaa seitseméddn kokonaisuuteen: 1) avoin ja vapaaehtoinen jase-
nyys, 2) demokraattinen jasenhallinto, 3) itsehallinto ja riippumattomuus, 4) jasenten talou-
dellinen osallistuminen, 5) koulutus, valmennus ja tiedottaminen 6) osuuskuntien keskindinen
yhteisty6 seké 7) huolenpito Iahiyhteisistéd. Kolmen enssmmaéisen periastteen arvoperustana

ovat yhdenvertaisuus, ihmisoikeudet seka vapaus. Taloudelliseen osallistumiseen liittyy arvo-
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na aiemmin mainittu taloudellinen oikeudenmukaisuus ja kolmea jalkiméistéa arvona kuvaa
voimakas keskindinen tuki (ks. Nilsson, 1996).

Kalmin (2002) mukaan osuustoiminnan periaatteissa korostuvat avoin ja vgpaaehtoinen jése-
nyys®. Avoimuudella tarkoitetaan tassd yhteydessa sitd, ettd kuka tahansa rotuun, uskontoon,
poliittiseen taustaan tai sukupuoleen riippumatta voi liittya osuuskuntaan. Tosin, kuten Guin-
nane (2001) osoittaa, esimerkiksi saksalaisessa osuustoiminnassa kaikkia hakijoita ei hyvak-

sytty osuuskunnan jaseniksi sopimattomien taustojensa vuoksi.

Vapaaehtoisuuden Kami (2002) liittda vapaaseen eroamisoikeuteen. Tama korostaa osuus-
kunnan merkitysta palveluja tarvitsevien yksildiden yhteenliittyméng, ei pddomien yhteenliit-
tymana. Laheisesti edelliseen liittyy demokraattinen hallinto, mik&a nousee esiin omistga ja
aani -periaatteen myota (ks. Laurinkari, 2004, 57 - 58; myo6s Herranen, 2004). Omistgjilla on
yhtéldinen @anioikeus sijoitetusta padomasta rii ppumatta seka mahdollisuus osallistua osuus-
kunnan paatoksentekoon kayttamalla aanioikeutta jaltai asettumalla itse ehdolle. Erityisesti
l&nsimai sissa markki natalouksi ssa osuuskuntien toimintaan liittyy keskeisesti myds itsehallin-
to ja riippumattomuus, jolloin osuuskunnan padtoksenteon tulee olla omistgjien halussa de-
mokraatti sesti.

Jésenten taloudellinen osallistuminen liittyy Skurnikin (2002) mukaan yhdenvertaisesti ja oi-
keudenmukaisesti tgpahtuvaan pddoman kartuttamiseen ja liiketoiminnan kehittdmiseen. Ta-
man lisaksi osuuskunta voi osuuskuntalain méaaraémissa puitteissa jakaa mahdollisesti kerty-
val ylijadmaansa myos rahana omistajille. Mikali ylijadmaa palautetaan omistajille rahana,
tapahtuu ylijaédman jako omistgille yleensa heidan kayttdmiensa osuuskunnan palvelujen suh-

teessa.

2 Tyottajaosuuskuntien yhteydessa (ks. Michelsen, 1994) on myds tuotu esiin voimakkaita nakemyksia siits, etta
osuuskuntien ei tulisi hyvéksya kaikkia halukkaita jésenikseen. Kuten Michelsen (1994, 31) toteaa: "on kuin
osuuskunta tekisi itsemurhan houkutellessaan eri yhtei skuntaluokista jasenia toimintaansa; jonkinlaista objektii-
vigin kriteereihin liittyvé@a diskriminointia tarvitaan (esim. maidontuottgat tai paikalliset yhteisot) yhdistettyna
yhteisdllisiin arvoihin”.
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Koulutus, vamennus ja tiedottaminen ovat olleet keskeisessa roolissa varsinkin toiminnan
alkuvaiheessa (ks. Hyvonen, 1945). Kuten Seppelin (2000, 47) toteaa, erityisesti keskusliik-
keet kouluttivat voimakkaasti omia tyontekijoitdén, omistajgasenid, liikkeenjohtoa seka
mydhemmin myos hallintoaan (ks. Herranen, 2004; 107 - 110; Kuusterd, 2002). Lisaksi eréét
keskusliikkeet perustivat omia koulutuslaitoksia antamaan alan peruskoulutusta. Tdla oli
kaksi tavoitettas ammattitaitoon liittyvan perusosaamisen varmistaminen sek& osuustoi minnal-

listen periaatteiden " kirkastaminen” koulutukseen osallistuville.

Osuuskuntien keskindinen yhteistyd on kansainvalisesti hyvaksytty periaate (MacPherson,
1995). Tassa osuuskuntien kansallisessa ja kansainvalisessa verkottumisessa on keskeista hy-
vaksi havaittujen k&ytanteiden (erityisesti johtaminen, Laurinkari, 2004, 59) siirtéminen mui-

den osuuskuntien hyddynnettévaksi omassa liiketoi minnassaan.

Huolenpito lahiyhteisdstd nakyy osuuskuntien liiketoiminnassa perustehtdvan mukaisena
kiinnittymisena paikallisyhteisihin sek& muuna paikallisena toimintana (mm. Kuusterg,
2002). Kuten Kuusterd osoittaa, osuustoiminnan alkuvaiheessa osuuskuntien vaikutus 13-
hiympéristoon jasentensa elinolojen parantagjina oli merkittédva markkinoiden (tai valtion)

epaonni stuttua takaamaan oikeudenmukai set ol osuhteet heikommassa asemassa oleville.

Edell esitettyjen periaatteiden keskeisimpéana tavoitteena on vahentda omistgjien vaihdannan
kustannuksia®® ja juuri taloudelliset nakokulmat |ansimaisissa markkinatal ouksissa toimivissa
kuluttajaosuuskunnissa ovat olleet voimakkaasti esilla suunniteltaessa, toteutettaessa seka ar-
vioitaessa osuuskuntien liiketoimintaa. Kuten Saxena ja Craig (1990) osoittavat, ristiriitaiselta
kuulostavat osuustoiminnan arvovarittei syys seka tehokkaaseen taloudelliseen liiketoimintaan
pyrkiminen eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan yhtéaikaisia (ks. myos Stryjan, 1994). Edelli-
seen liittyen Kaushik ja Lopez (1996) ovat osoittaneet rahoitusmarkkinatutkimuksessaan, etta
tehokkaan liiketoiminnan sek& osuustoiminnallisten arvojen yhdisténeiden osuuskuntien ta-

loudellinen suorituskyky on ollut sijoittajaomisteisia kil pailijoita parempaa.

® Transaktiokustannusteoriasta, katso Coase (1937) sekd Williamson (1975, 1985, 1991)
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3.3. Osuuskuntien erityispiirteista ja kritiikista

Erilaiset yritysmuodot ovat yksinkertaistettuna tyovéalineita taloudellisen toiminnan organi-
soinnille ja ndiden muotojen eroavaisuudet selittyvéat taoudellisten tekijoiden lisdksi kulttuu-
rillisilla selittgjilla (ks. Holmstrom, 1999). Angloamerikkalaisessa kulttuurissa korostuu
markkinavetoisuus (shareholder-ndkemys), jonka mukaisesti keskeisintd organisaatioiden,
erityisesti osakeyhtididen, toiminnassa on keskittyminen omistaja-arvoon €li yrityksen arvon
kasvattamiseen. Eurooppal al sessa seké myos japanil ai sessa organi soi tumi sperinteessa on kes-
kitytty edelld mainittua enemman yhteistoimintaan (stakeholder-nédkemys) liittyviin organi-
soinnin malleihin (Byrkjeflot, 2003, 17 — 18; Czarniawska & Sevon, 2003, 9 - 13), ja organi-
saatioiden toiminnassa ovat korostuneet omistgjien arvon kasvattamisen liséksi my6s muut
yrityksen keskeiset sidosryhmét, kuten esimerkiks asiakkaat seka tyontekijét. Selvimmin t&

héan organi soitumi sperinteeseen voidaan liittaa asiakasomisteiset osuuskunnat.

3.3.1. Osuuskunnan keskeiset erot osakeyhtiton

Seuraavassa kaydaan |api kirjallisuudessa esitettyjéa keskeisia eroja® osakeyhtion (Mannio,
2004, 19) seka osuuskunnan vélilla, joista molemmat (yhtiémuodot) toimivat samoilla organi-
saatiokentill& ja noudattavat samoja markkinatalouden lainalaisuuksia. Téta osuuskunnan ja
osakeyhtion erojen tarkastelua perustellaan ensinnakin sillg, etta tutkimuksen kohteena olevan
osuuspankkiryhman kilpailijoista merkittdvé osa toimi ja toimii osakeyhtiomuotoisesti (pl.
paikallisesti organisoituneet pankit). Keskeisten yhtiémuotojen perustehtévaan liittyvien ero-
jen tuominen esiin avaa osuustoiminnallisiin organisaatioihin liittyvaé ansaintalogiikkaa. Toi-
seksi, osuuskunnissa yhdistyvét kahden usein erikseen tutkitun organisoitumismuodon - osa-
keyhtion seka yhdistyksen - tavoitteet, joten liiketaloudellisestakin ndkokulmasta on syyta
selventéd osuuskunnan toiminnan roolia verrattuna juuri osakeyhtioon. Tarkastelun kohteiksi

on valittu eri organisoitumismuotojen tavoitteet, omistajuus, hallinnointi seka voitonjako.

% Tosin huomioitakoon, etté vuoden 2007 alussa voimaantul lut uusi osakeyhtidlaki mahdollistaa myds osakeyh-
tididen toiminnan méérittelyn yhtiojarjestyksessa siten, etta se voi toimia hyvin osuuskuntamaisesti.



82

Tavoitteet
Seké& osuuskuntien etté osakeyhtididen perimmaisend tavoitteena on omistajalle tulevan arvon
maksimointi siitdkin huolimatta, ettd osuuskunta on yksildiden yhteenliittyma ja sijoittga

omisteinen osakeyhti® puolestaan pédoman yhteenliittyma (Peterson & Anderson, 1996).

Laurinkari (2004) on méaritellyt osuuskuntien perustehtévan palvelujen tuottamiseksi omista-
jille mahdollismman tehokkaasti ja edullisesti. Osuuskunnissa omistajille tulevan arvon voi-
daan katsoa maksimoituvan ylijééméapal autusten liséksi palvelujen kayton kautta seké paikal-
lisen toimialueen hyvinvoinnin kasvuna. Osakeyhtidissd omistajan arvo puolestaan maksimoi-
tuu arvonnousun, jaettavan voiton seka omistajan sijoittaman pd&doman suhteessa. Tavoittei-
siin liittyva merkittdva eroavai suus osuuskuntien ja osakeyhtitiden vélilla onkin asiakkuuden

jaomistgjuuden intressi omistgjalle tulevan arvon maksimoinnissa (vrt. Skurnik, 2005).

Omigtajuus

Kuten Nunez-Nickel sekd& Moyano-Fuentes (2004) osoittavat, omistusmuoto ei ole merkityk-
setdn seikka anal ysoitaessa organisaatioiden strategisia toimenpiteitd. Organisaatiot nimittéin
toimivet - tai niiden tulisi toimia - ylint& pédtdsvaltaa kayttavien omistajiensa méérittelemien
tavoitteiden perusteella (mm. Skurnik, 2002). Omistuksen nékokulmasta huomioitavaa on se,
etta osuuskunnissa omistaat, paatdksentekijét, asiakkaat ja usein myos tyontekijat ovat samo-
jahenkil6ita. Osakeyhti®ssa taas asiakkuus, omista uus ja tyontekijyys usein eriytyvét.

Y htidmuotona osakeyhtisséa korostuu yksityinen omistajuus (individualistisen ulottuvuus, ks.
Jussila, 2007), joka perustuu osakkeenomistgjien sijoittamaan pddoman maardan. Keskeista
individualistisessa | &hestymistavassa on se, etté yksilita motivoi osallistumaan ja toimimaan
heille tuleva oma hyoty (pakkioiden ja kustannusten suhde, ks. Birchall & Simmons, 2004).
Kollektiivisessa | éhestymistavassa taas yksil6itd motivoi toimimaan yhteisollisyys, jaetut ar-
vot ja padmééarat (Birchall & Simmons, 2004). Osuuskunta, jonka omistaa yksiléiden muo-
dostama osuustoiminnallinen yhteisd, on Stryjanin (1994) mukaan valimuoto yksityisestd ja
kollektiivisesta omistajuudesta.
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M olemmi ssa organisoitumismuodoissa padtoksenteko perustuu omistgjien enemmistopaatok-
sille, joskin yhtibmuotoja erottavana tekijané on omistajuuden tuottama &animééra (ks. Bac-
chiega & de Fraja, 2004). Osuuskunnissa jokaisella jasenella on yksi &ni!, vaikka hanella
olisi osuuskuntaan sijoitettuna enemman pddomia (lisdosuuspaddomat) kuin muilla jésenilla.

Osakeyhtioissa taas &niin oikeuttavien osakkeiden maara kertoo asnivallan®.

Edellisen pohjata Laurinkari (2004) esittdd, ettd osuuskunnissa omistgjilla on mahdollisuus
osakeyhtidita aktiivisempaan omistajuuteen. T&ta han perustel ee silla, etté osakeyhtitissa niin
sanottu riviomistajat voivat jaada passiivisiksi suurta ddnivaltaa kayttavien enemmistdosak-
kaisiin nahden. Kritiikkina edelliseen ndkemykseen voi esittdd, etté osuuskunnista puuttuvat
suuromistajat, mika agenttiteorian (Jensen & Mecklin, 1976) ndkokulmasta tulkittuna voi pe-
riaatteessa siirtda omistgjien valtaa toimivalle johdolle omistuksen ollessa suurissa osuuskun-

nissa hgjautunutta (osuuskunnan johtajien vata-asemasta, Spear, 2004; Holmstrom, 1999).

Hallinnointi

Aiemman tutkimuksen mukaan (mm. Cornforth, 2004) osuuskuntien halintoon liittyy haas-
teita edustuksellisuudesta johtuen (Sibbald, Ferguson & McKillop, 2002). Edustuksellisen
hallinnon rooli ja siihen liittyvét rakenteelliset jannitteet liittyvét erityisesti raiffeisenilaiseen
osuuspankkitoimintaan.

Jannitteita liittyy osuuskuntien hallinnon vaintaan. Demokraattisen nékodkulman mukaan
osuuskuntien halinto perustuu edustuksellisuuteen. Zahran ja Pearcen (1989) mukaan halin-
non roolin tulisi olla asiantuntemukseen seka kokemukseen perustuva, jotta se voisi liséta or-
ganisaation arvoa osaamisellaan. Hallintohenkildiden valinnan ei siis pitdisi perustua edustuk-

seen, vaan 0saamiseen, ammattitaitoon ja organisaation resurssejalisdavaan toi mintaan.

Jannitteitd osuuskuntien hallinnolle aiheuttaa myds kysymys siita, tulisiko hallinnon keskittya

vain vavomaan johdon toimintaa omistgjale tulevan arvon maksimoinnissa (Baysinger &

8 Osuuskuntalaki 4:7
%2 Osakeyhtidlaki 3:1.1



Hoskinson, 1990; Walsh & Seward, 1990) vai tulisiko sen omallatoiminnallaan osallistua or-
ganisaation arvon lisdémiseen (ts. muutoin kuin valvomalla). Néisté ensin mainittu on reaktii-
vinen ja painottaa hallinnon roolissa yksityiskohtai suutta, johdon valvontaa seka riskien kart-
tamista (Cornforth, 2004). Suorituskykyyn liittyva ndkemys korostaa hallinnon ymmarrysta
organisaatiosta ja sen toimintaymparistosta seké halua riskinottoon. Haasteena téssa on niin
sanotun ryhmégjattelun vaara (Janis, 1982), jolloin jannitteiden vdheneminen voi johtaa joh-

don esittdmien toimintaan liittyvien kehityssuuntien liian helppoon hyvéksyntaén.

Voitonjako
Y htiémuodon mukainen perustehtava maérittéd myos yhtion voitonjakoon liittyvét periaatteet
janiiden soveltamisen. Osakeyhtion ja osuuskunnan valilla on havaittavissa eroja tavassa suo-

rittaa voitonjako.

Osakeyhtidssa voitonjako™ suoritetaan yhtiokokouksen paatoksen mukaisesti yleensa tilikau-
den jakeen omistgjille ndiden sijoittamien pd&domapanosten suhteessa (Mannio, 2004, 19).
Osuuskunnissa voitonjako™ taas tapahtuu omistajien kéyttamien palvelujen suhteessa osin jo
tilikauden aikana, osuuspadoman koron ja ylijadmapalautuksen muodossa. Liséksi perusteh-
tévansa mukaisesti osuuskunnat kayttavét liiketoiminnan ylijadmaéa omaa toimialuetta koske-

viin yleishyodyllisiin tarkoituksiin (Laurinkari, 2004, 58).

Osuustoiminnan vapaaehtoisen ja avoimen jasenyyden -periaatteeseen siséltyy myos seikka,
jonka mukaan osuuskuntaan sisddn jatetyt varat eivét ole yksittéisen omistajan hyddynnetté-
vissd. Néin ollen jasen ei voi erotessaan tai muutoin niin halutessaan realisoida organisaation
sisédn jadneita voittovaroja tai osuuskunnan oletettuja tulevia tuottoja, toisin kuin osakeyhti-

0ss4, joissatama on mahdollista osakkei den tuotto-odotusten kautta (Mannio, 2004, 20).

Seuraavaksi tarkastellaan aiemmassa kirjalisuudessa esitettya osuustoimintaorganisaatioihin
kohdistettuakritiikkia.

* Ks. osakeyhtiolaki 13 luku yhtidn varojen jakamisesta.
34 Osuuskunnan varojenjakotavat ks. osuuskuntalaki 8 luku.
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3.3.2. Kritiikkia osuustoi mintaorganisaatioita kohtaan

Toisaalta se kritiikki, jota osuustoimintaa vastaan on esitetty, on ollut voimakasta (kritiikista
mm. Nilsson, 2001). Tdma on ndkynyt korostuneesti erityisesti agenttiteorian valossa osuus-
toiminnallisia organisaetioita tarkastelevien tutkijoiden tdissa (mm. Holmstrom, 1999; Porter
& Scully, 1987).

Porterin ja Ferrierin (1991) mukaan osuuskuntien tulisi olla osakeyhtitité kannattamatto-
mampia ensinnakin teknisen tehottomuuden vuoksi, silla teoreettisesti tarkasteltuna osuus-
kunnissa tulisi olla osakeyhti6ita suuremmat valvontakustannukset. Holmstrom (1999) liséks
osoittaa, ettéd osuuskuntien demokraattiseen pédtdksentekoon liittyvét prosessit ovat hitaita
seké kalliita. Porter ja Ferrier (1991) jatkavat, ettéd osuuskunnan omistgjilla ei ole niin suuria
insentiiveja valvoa toimivaa johtoa kuin sijoittgjaomisteisissa organisaatioissa. Holmstrom
(1999) tuo tahan valvontaan liittyvaan keskusteluun nékemyksen, jonka mukaan osuuskunnat
voivat jéttda suorittamatta tarpeellisia organisaatiomuutoksi a (osake)markkinoiden ” valvovan

silmén puutteen” vuoksi.

Lisaa kritiikkia osuuskuntia, erityisesti tuottajaosuuskuntia kohtaan kriitikot ovat tuoneet al-
lokatiivisen tehottomuuden (allocative inefficiency) sekd mittakaavaetujen tehottomuuden
(scale inefficiency) tarkastelun yhteydessd. Allokatiiviseen tehottomuuteen perustuen muun
muassa Ferrier ja Porter (1991) ovat pyrkineet osoittamaan, etta osuuskunnat eivat hyddynna
pd&domaansa jaltai aineetonta varallisuuttaan niin suuresti kuin se olisi mahdollista. Taas mit-
takaavaetujen tehottomuutta on tuotu esiin keskustelussa omistgjien méaran kasvun myota

Taloin valvonnan kustannusten tulisi lisédntya omistagjien maérén kasvaessa.

Holmstrom (1999) korostaa osuuskuntiin liittyvassa kritiikisséan erityisesti markkinoiden ra-
kennemuutoksen ja teknologisten kehitysaskeleiden huomioimisen merkitysta innovaetioiden



86

hyodyntamisessa liiketoiminnassa. Hanen mukaansa osuuskunnilla on rakenteellisia heikko-
uksia edelliseen liittyen. Ensinndkin innovaatioiden merkitys jakaa mielipiteitéd osuuskunnis-
sa. Nuoret jasenet ovat innokkaampia kehittdmaan organisaation toimintaa kuin vanhemmat
jésenet, mika vaikeuttaa johdon mahdollisuutta kehittéé ja lagjentaa osuuskuntien toimintaa
Toiseks osuuskunnat voivat kohdata padoman hankinnan haasteena sijoittgjaomisteisiin yhti-
Oihin verrattuna. Mikali sijoittaja ei saa liséa &8nivaltaa organisaatiossa Sijoittaessaan siihen
enemman padomaa, han todennédkodisesti omaa liittyvaa riskia pienentédkseen djoittaa paa-
oman turvallisempaan kohteeseen. Kolmanneksi osuuskuntien omistajilta seka johtsjilta puut-
tuu myo6s osakemarkkinoiden tapainen mekanismi saada ulkopuolinen arvio innovaatiotoi-

mintansa tuloksista (ks. Holmstrom, 1999).

Kalmi (2002) tuo esiin osuuskuntien erityispiirteita tutkiessaan, etté osuustoimintayrityksia on
kritisoitu voimakkaasti my6s niiden noudattamien periaatteiden osalta. Kritiikki& ovat koh-
danneet erityisesti jésen ja aéni -periaate, avoin jasenyys sekd osuuspadoman palauttaminen
nimellisarvoisena. Kriitikkojen mukaan, kuten Kalmi (2002) esittad, néita sdantdja on pidetty

" nykyta outeen sopimattomina, idealistisinaja vanhentuneina’.

Osuuskuntien taloudellista menestymista kriitikot (mm. Ferrier & Porter, 1991; Porter &
(1987) nostavat esiin erilaiset verohelpotukset, korkotuet sek& valtion ilmaispalvelut osuus-
kunnille. Osuuskuntia tutkinut Nilsson (2001) osoittaa, etta erédissa Eteld-Euroopan maissa
véite voi pitéd paikkaansa. Y leistdminen eri valtioihin ja osuuskuntiin ei kuitenkaan saa vah-
vistusta Nilssonilta (2001) hénen osoittaessaan ruotsalaisten osuuskuntien diskriminoitua

asemaa organi saatiokentdl |&.

Osuuskuntien kriitikot ovat pyrkineet edellisen liséksi osoittamaan, etté osuustoiminnallisella
organisaatiorakenteella ei ole vaikutusta tehokkuutta tarkasteltaessa (ks. Guinnane, 2001,
Nilsson, 2001). Toisadta edelliseen liittyen Guinnane (2001) osoittaa saksalaisten osuus-

pankkien taloudellisessa analyysissa painvastaisen véitteen. Voidaan siis todeta, etté vahai-
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nenkin aan tutkimus on télta osin ristiriitaista (ks. Nunez-Nickel & Moyano-Fuentes, 2004;
Nilsson, 2001).

3.3.3. Osuustoiminnallisten pankkien kehitysvaiheista

Osuustoiminndlisten pankkien kehitysta on kuvattu elinkaarimalien avulla (ks. Goddard &
Wilson, 2005; Sibbald, Ferguson & McKillop, 2002; Ferguson & McKillop, 1997). Néissa
kansainvdlisiin osuustoiminnalisiin pankkeihin kohdistuneissa elinkaarten ja dynamiikkojen
mallinnuksessa on ollut keskeista jakaa kehitysvaiheet varhaisvaiheeseen, siirtyméakauteen

sekéa kypséan vaiheeseen.

Varhaisvaiheelle on tyypillistd osuuskunnan jésenten vapaaehtoinen tydskentely osuustoi-
minnallisen pankkinsa toiminnan turvaamiseksi, ja toiminnan kohteena ovat yhteiskunnassa
eriarvoisessa asemassa olevat heikompiosaiset (ks. Ward & McKillop, 2005; Seppelin, 2000).
Koska pankkien rahavarat ovat varhaisvaiheessa véhéisig, ne tarvitsevat voimakasta taloudel-
lista tukea antolainaustoiminnalleen esimerkiks keskusorganisaeatioltaan. Samoin keskeista
téssa kehitysvaiheessa on lainaamiseen ja sadstdmiseen liittyvien tuotteiden yksipuolisuus
(Sibbald et. al., 2002).

Tultaessa siirtymavaiheeseen toiminnan painopiste kaantyy kasvun ja tehokkuuden hakemi-
seen sekd keskusorganisaatioiden merkityksen kasvuun (ks. Ferguson & McKillop, 1997).
Toiminnassa aiemmin voimakkaana esiintynyt vapaaehtoisuus vahenee, mika nakyy ose- tai

maistuu (Kuusterg, 2002, 81 - 105).

Kehitysvaiheen viimelsimmassi jaksossa eli kypséssa vaiheessa osuustoiminnallisten pankki-
en toiminta muistuttaa suurten kilpailijoiden liiketoimintaa, jalagojen tuotevalikoimien kans-
sa tydskentelee tdysin ammattimaistunut seka koulutettu liikkeenjohto. Keskeista télle vai-

heelle ovat my6s keskitettyjen palveluiden aiempaa suurempi merkitys seké huomion kiinnit-
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téaminen liiketoiminnan elinkelpoisuuteen seka pitkéan aikavadlin kannattavuuteen (Goddard &
Wilson, 2005; Sibbald et. al., 2002).

Yleisesti osuuskuntien toiminnan lagjentumista monipuolisemmaksi seka jésenkunnan osalta
heikompiosaisten liséksi myds muihin yhteiskuntaluokkiin on pidetty tutkimuksissa (mm.
Ward & McKillop, 2005) osuustoiminnan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden® osalta toivotta-
vana. Téata on perusteltu muun muassa sillg, ettd kannattavan ja aatteellisen liiketoiminnan
harjoittaminen lagjan omistajajasenkunnan seké heidan varallisuuden avulla luo suurempiko-
koisille osuuskunnille paremmat mahdollisuudet vaikuttaa myds osuuskunnan perustehtévassa

madriteltyihin paikalisiin olosuhteisiin.

3.3.4. Osuustoiminnan hyodyntami sesta pankkiliiketoiminnassa

Osuuspankkitoimintaan liittyvét aiempi akateeminen tutkimus (mm. McKillop, 2005; Ward &
McKillop, 2005; Guinnane, 2001; Guinnane & Henriksen, 1998; Guinnane, 1994) nostaa kes-
keisiksi menestymisen ja olemassaolon selittdjiksi organisoitumismuodon mahdollistaman
paasyn paikalliseen tietoon® sek& kyvyn toimeenpanna pastoksia paikallisesti (enforcement).
Néiden ulottuvuuksien lisdksi McKillop (2005) korostaa osuuspankkitoiminnassa tehokkuus-
vaatimuksia.

Tarkasteltaessa osuuspankkitoimintaa ja sen edella esitettyja erityispiirteitd, on syyta kuiten-
kin tuoda jo téssa vaiheessa esiin, etté paikallisesti organisoituneen osuustoiminnallisen pan-
kin legitimiteetiks el riitd se, ettd se on pakalisesti organisoitunut osuustoiminnallinen
pankki. Tutkittuaan tanskdaista pankkijarjestelméa Guinnane ja Henrikseen (1998) ovat
osoittaneet, ettd paikallisuuden liséks muita osuustoiminnan menestymisen mahdollistgjia

% Tutkimuksessa kohteena olivat brittilgiset ” credit union” -osuuskassat, joiden asiakaskunta koostuu osin alem-
piin sosiaailuokkiin kuuluvista mashanmuuttajista, jotka ovat l&hes téysin kaiken rahoitussektorin toiminnan
ulkopuolella.

% Mybds Kanniainen seka Stenbacka (1996, 11) toteavat, etté ” paika lispankeilla, jos ne ovat 1ahella paikallisia
asiakkaita, taas voi olla suhteellinen etu paikallisten yritysten arvioinnissa”
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ovat oman liiketaloudellisesti kannattavan toiminnan liséksi markkinoiden saturaatio osuus-
toiminnan syntyhetkell&, osuuspankkien gjoitus kil pailuedun Iuonnissa markkinoilla seka kil-
pailijoiden osuuspankinkaltainen toiminta. Esimerkiksi Tanskassa osuuspankkijérjestelman
on osoitettu olleen suurelta osin korvattavissa muilla organisoitumismuodoilla, kuten paikalli-
sesti organi soituneella sédstdpankkitoi minnalla (Guinnane & Henriksen, 1998).

Paikallinen tieto

Osuustoiminnallisen organisoitumismuodon tuottamana etuna on pankkitoiminnassa pidetty
muilla yhtiomuodoilla operoivia kil pailijoita parempaa pédsya paikalliseen tietoon (Kuustera,
2002; Guinnane, 2001; myds Kuusterd, 1995; Akerlof, 1970). Tama paikallisen toimintaym-
périston tuntemus vahentd& osuuskunnan liiketoimintaan kohdistuvia vaihdannan kustannuk-
sia seka riskeja muun muassa rahoitettavien henkildiden ja yritysten taustojen tuntemisen
kautta. Osuuskunta organisoitumismuctona toisin sanoen vahentada tiedon asymmetrisyyteen
liittyvaa riskia (Akerlof, 1970, 498 - 499).

Tahan tiedon asymmetrisyyteen liittyva ongelma perustuu siihen, etté toinen osapuoli tietéa
jotain merkittévéa, jotatoinen ei tieda tai e voi saadatietoonsa ilman huomattavia kustannuk-
sia. Pankkimaailmaan sovellettuna tdma tarkoittaa Guinnanen seka Henriksenin (1998), War-
din ja McKillopin (2005) sek& Kanniaisen seké Stenbackan (1996) mukaan sité, ettd asiakas
(lainanottaja) tietéa jotain sellaista, jota pankki (lainanantgja) e tieda. Lainanottgjalla voi olla
piilevia ominaispiirteitd, joillahén voi peitella itseensa liittyvid heikkouksia tai esittéé lainan-
kayttotarkoituksesta harhaanjohtavaa tietoa. N&iden ominaispiirteiden lisdksi lainanottgjalla

voi ollapiilevia toimenpiteitd, jotka vaarantavat | ainan takaisinmaksun.

Lainanantgja voi toki keréta informaatiota ennen rahoituspdétosta selvittddkseen lainanotta-
jaan liittyvia piilevia ominaispiirteita seké suorittaa lainan osalta jatkuvaa tarkkailua, joskin
kyseinen prosessi muodostuu kalliiksi ja paikoin mahdottomaksi toteuttaa. Akerlof (1970)

nostaa téssa yhteydessé keskusteluun osuustoiminnallisen organisoitumismuodon edut, silla



90

varsinkin pienemmissa yksikoissa paikalliset verkostot vahentavét tietoon liittyvié kustannuk-
sia seké tiedonpuutteesta johtuviariskejé (ks. Davies, 2006; Borch & Arthur, 1995).

Paikallista tietoa hyddynnetdén osuuspankeissa muun muassa jasenten valinnassa ja tietyn
alueen olosuhteiden seka jasenten valvonnassa® (ks. Guinnane, 2001). Lisasi se on keino va-
hentda liiketoi mintakustannuksia sek& suojata |uotonsagjien asemaa mahdollisissa véarinkay-
tostilanteissa (mm. Guinnane, 1994). Paikallista tietoa hankitaan osuuskunnissa myos edus-
tuksdlisen hallintohenkil&ston kautta, jolloin lainagjien taustaan, luonteeseen seka lainan ta-
kai sinmaksukykyyn liittyvét seikat ovat paremmin hallittavissa. Nama omistgjien osuuskunti-
en hallintoon valitsemat monitaustaiset, yleensa paikkakunnan vahvat hallintohenkilét muo-
dostavat lagjan verkoston osuuskunnan toimintaympéristdtn tuoden tietoa seké muita resurs-
sgja osuuskunnan paatoksenteon tueksi (resursseista Nunez-Nickel & Moyano-Fuentes, 2004;

Guinnane jaHenriksen, 1998).

Normark (1996) korostaa liséks omistgjajasenten taloudellisien ja sosiaalisien sidonnai suuk-
sien ohessa omistggjasenten vaikutusmahdollisuuksia osuuskuntaan sekd asiakkaan etté
omistajan roolissa. Osuuskuntansa toiminnasta tietoinen omistajgasen voi esittéé omistamal-
leen osuuskunnalle vaatimuksia toiminnan kehittémisesté (ml. asiekastarpeista), ja toisadta
osuuskunnan rakenne mahdollistaa tiedon kaksisuuntaisen hyddyntémisen. Samalla Normark
(1996) osoittaa edelliseen liittyen, ettd osuuskunnissa asiakkaille - jotka ovat yleensa myos
omistajia - voi muodostua voimakkaampi side organisaatioon kuin sijoittajaomisteisissa yri-

tyksissa

Tietoon liittyvét ulottuvuudet eivét ole ainoastaan osuuskuntaa ja omistgaa hyodyttavia, vaan
osuuskunnat levittavét - ndin varsinkin alkuaikoina - tietoa ja osaamista myds paikalliseen
toimintaympaéristoon (kansakunnan sivistamistehtévég; ks. Kuusterg, 2002; Alanen, 1967; Hy-
vOnen, 1945). Guinnane (2001; 1997) on kayttanyt argumenttiensa pohjana saksa aista osuus-

toimintaa ja esittanyt tuloksissaan keskusorganisaatioiden ja tarkastusorgani saatioiden koros-

3 Lissks osuustoiminnallinen pankkitoiminta varsinkin pienikokoisissa rahoituslaitoksissa lisad lainatun paé-
oman jérkev&a kayttoa keskindisen valvonnan kautta.
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tuneen sivistavan merkityksen osuuskunnille. Osuuspankkitoiminnan alkuvaiheessa kassan-
hoitajien koulutus- ja osaamistaso oli varsin alhainen, jolloin keskusorganisaatioiden seka tar-
kastgjien tehtéva oli tarkastustoiminnan ohessa ohjata ja kouluttaa kassanhoitgiia (myds
Kuusterd, 2002, 111 - 126). Lisdks keskendén kilpailevat eri ryhmittymissé toimineet saksa-
laiset osuuspankit toivat kilpailullisista syista johtuen esiin toistensa virheité ja epakohtia, mi-
k& heikensi koko osuuskassgjarjeston julkikuvaa. Talloin puolueettomien tarkastajien® seka
keskusorganisaation toimet pyrkivét osoittamaan ulkopuolisille sidosryhmille esitettyjen véit-
teiden todenmukaisuuden. N&in ollen keskindiset jannitteet pakottivat osuuskunnat kehittéa-

maan tiedon jakamista omistgj gj asenille seka muille merkittaville sidosryhmille.

Paikallinen (velanmaksun) toimeenpano

Toimeenpanoon liittyvat kysymykset keskittyvét rahoitussektorilla siihen, kuinka lainanottaja
saadaan maksamaan lainansa takaisin. Tahan varaudutaan panttien seka takagjien kayttamisel-
& (mikali lainanottgjalla sellaisia on kaytettdvanaan), lainojen uudistamisella seka tarvittaessa
perinndlla. Etenkin pankkijarjestelmén alkuaikoina jouduttiin toteuttamaan lainanuudistamisia
tiheésti, jopa muutamien kuukausien véalein, mika hankaloitti lainanottajan asemaa. Toimeen-
panoon liittyvista laillisista perintéteista (ts. oikeusjérjestelmd) Guinnane ja Henriksen (1998)
toteavat, etté ne eivét ole kaikissa olosuhteissa riittvia tai soveliaita vaylia aiheuttamiensa
kustannusten vuoksi. Erityisesti osuuskuntien alkuaikoina pienten lainojen osalta perint&d- se-
kéa oikeudenkayntikulut nousivat korkeiksi suhteessa lainamaéraddn ja prosessin lopputul os-

kaan ei taannut lainan takaisinmaksua.

Paikallisen tiedon liséksi osuuskunnissa toimeenpanoon liittyvéat haasteet on pyritty ratkaise-
maan tietoisesti rgjatun paikallisen organisoitumismuodon kautta (ns. kirkontorniperiaate; ra-

hoitetaan sita auetta, joka kirkontornista nékyy), jolloin lainoitus on rajattu - ainakin periaat-

% Tarkastusorganisaatiot seké keskusorganisaatiot pyrkivat tutkimaan organisaation toimintaa ja varmistamaan
seké kertomaan ulkopuolisille, etté tarkastettavan organisaation johto on toiminut omistajan edun mukaisesti
(sisdpiiri tietda omistgjaa enemman; ks. Akerlof, 1970).
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teessa - koskemaan osuuspankin toimiauetta®. T&ll6in taustat lainanottajasta ja hanen kykyn-
s4 suorittaa velvollisuutensa pankille pystytéén selvittémaan paikallisten verkostojen (ml.
luottamusmiehet) avulla. Joissakin tapauksissa osuuskassatoiminnan akuvaiheessa tété tapaa

toimiavahvisti kassan jésenten keskinginen vastuu kaikista kassan veloista

Taloudellisten sanktiomahdollisuuksien lisdksi Guinnane (2001) nostaa esiin yhteisolliset
sanktiot (noneconomic sanctions), joiden avulla toimeenpanoon liittyvid ongelmakohtia pyri-
tédn vahentédmaan. Pienissa, paikallisissa sosiaalisissa yhteisoissé téllaisten sanktioiden kayttod
on varsin tehokas |ainan takaisinmaksun toimeenpanija (Guinnane, 2001). Samoin rahoitusor-

ganisaation nakdkulmasta se on varsin edullinen tapa takai sinmaksun jérjestamiseksi.

3.4. Asiakasomisteinen osuuspankkitoiminta ja instituutiot

Tarkasteltaessa asiakasomi steista osuuskuntaa ja ingtituutioita, voidaan asiaa |8hestya ainakin
kahdesta eri nakdkulmasta: osuuskunta institutionaali sena toimijana seka osuuskunta instituu-
tiona. Téassa yhteydessa asiakasomisteista osuuskuntaa kasitell&an tutkimusongelman mukai-
sesti ingtitutionaalisena toimijana. Tarkastelu perustuu luvussa kaksi esitettyyn teoreettisen
viitekehyksen tulkintaan, silla - kuten edella on todettu - aiempi akateeminen kirjallisuus ei
lilemmélti tarjoa vastauksia kysymyksiin asiakasomisteisista osuuskunnista jainstituutioista

L egitimiteettia koskevissa tutkimuksissa on esitetty, etté organisaatioiden on pystyttava sovit-
tamaan toimintansa arvot yhteiskunnallisen arvojéarjestelméan kanssa. Lahestyttéessa osuus-
kuntaa institutionaalisena toimijana voidaan todeta, etté asiakasomisteinen osuuskunta muo-
dostuu omistajajasentensa yhteenliittyman ja -toiminnan kautta, jolloin ainakin asiakkaat el
omistajat legitimoivat oman osuuskuntansa muun muassa kayttamalla sen paveluita. Taldin
osuuskunta tulee jo organisoitumismuotonsa ja rakenteensa puolesta osaksi yhteisba. Toisaal-

ta taas osuuskuntiin liittyvan teorian ja erityisesti toiminnan paikallisen luonteen perusteella

% Nain erityisesti osuustoiminnan akuaikoina. Nykyisin tietoverkkojen hyddyntaminen seka jatkuva muuttoliike
kohti suurempia asutuskeskuksia on asettanut toimeenpanoon liittyvé edut uudenlaisen harkinnan alle myds
paikallisesti organisoituneissa rahoituslaitoksissa (mm. osuuspankit, sastopankit, paikal lisosuuspankit).
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voidaan olettaa, ettéd osuuskunnat voivat kohdata ongelmia pyrkiessdén saamaan organisaa
tiokentan |agjempaa hyvaksyntéa.

Institutionaalisten toimijoiden tuottamat samankaltaistavat paineet voivat nékya osuuskunnis-
sa niin pakottavalla, normatiivisella kuin jaljittelevallakin tasolla. Osuuskunnat yhteiskunnan
toimijoina ovat pakotettuja noudattamaan viranomaisten seka poliittisten toimijoiden asetta-
mia séédoksia ja lakeja. Osuuskunnat tosin ovat eri aikoina olleet esimerkiksi osakeyhtidista
poiketen eri lakien soveltamisalojen daisia, jolloin regulaattorin toimenpiteet ovat voineet

vai kuttaa osuuskuntien toimintaan erilaistavasti.

Normatiivisten paineiden osalta kulttuurisesti hyvéksyttyjen toimintamuotojen ja -tapojen
noudattaminen nakyy paikallisen organisoitumismuodon sekd paikallisuuden kautta asia-
kasomisteisten osuuskuntien erityispiirteend. Asiakasomisteisten ensimmaisen asteen osuus-
kuntien syntyvaiheessa muun muassa toimijoiden koulutus vapaaehtoisvoimin toimineissa
osuuskunnissa oli muista organisaati okentan toi mijoista poikkeavaa (ks. Kuusterg, 2002). T&l-
[8in teorian mukaan véhemman tai eri tavalla koulututtujen kassanjohtajien tulisi kokea vé&
hemmén samankaltai stavia normatiivisia paineita organisaatiokentélta (ks. Greenwood, Sud-
daby & Hinings, 2002; Lawrence, 1999) kuin muiden kilpailijoiden, mik& parantaa mahdolli-
suutta erilaistaa toimintaa. Toisadta taas institutionaalisen organisaatioteorian mukaan sa
mankaltaistuminen organisaatiokentén kanssa liséd selviamisen todenndkoisyytta (vrt. Di-
Maggio & Powell, 1983), jolloin osuuskunnat todennakoisesti kohtaisivat haasteita organisaa-
tiokentan legitimiteetti& tavoitell essaan.

Normatiivisten paineiden yhteydessd on korostettava myods sijoittajaomisteisen sekd asia-
kasomisteisen liiketoiminnan tavoitteiden eroa. VVaikka molempien perimmaisena tavoitteena
on omistgjale tulevan arvon maksimointi, asiakasomisteiset osuuskunnat pyrkivéat téhan
omistajgjasentensa taloudel lisen menestymisen tukemisen liséksi paikallisen toimintaympéris-

t6n huomioimisella
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Tarkasteltaessa jaljittel evéd samankal tai stumista osuuskuntien elinkaarimallin (ks. Goddard &
Wilson, 2005; Ferguson & McKillop, 1997) vélityksell&, voidaan olettaa, ettd osuuskuntien
rakenteiden kehittyessd, toimijoiden koulutuksen ammatti mai stuessa seka erilaisten liittoutu-
mien (mm. toimialgjérjestot) toimintaan osallistuttaessa, myds osuuskuntien tulisi alkaa muis-

tuttaa toisia organisaatiokentan toimijoita (vrt. Haveman, 1993).

Asiakasomisteiset osuuskunnat voivat lisita legitimiteettiddn jaljittelemalla yleisia organisaa
joiden tulokseen perustuen (jéljittelystd, ks. Haunschild & Miner, 1997). Jéljittelyyn liittyen
erityisesti asiakasomisteisissa osuuskunnissa paatos tietyn toimintamallin seuraamisesta tai
omaksumisesta voi kuitenkin vahvasta edustuksellisesta halinnosta johtuen poiketa — tai ai-
nakin hidastua— organisaatiokentan yleisesté toimintamallista.

Instituutioihin vaikuttamisen (mm. Lawrence & Suddaby, 2006; Lawrence, 1999) ja oman
kilpailuaseman parantamisen osalta asiakasomisteiset osuuskunnat tarjoavat organisoitumis-
muotonsa puolesta rakenteen, jolla voidaan pyrkia vaikuttamaan erilaisiin poliittisiin proses-
seihin niin paikallisesti kuin kansallisesti. Tama toki edellyttéa osuuskunnilta institutionalisoi-
tuneen aseman saavuttamista. Talldin osuuskunnat voivat koettaa parantaa omaa Kilpai-
luasemaansa vaikuttamalla esimerkiksi ammattijarjestdihin seka lainsdétdjiin. Tassa vaikutta-
mi sprosessissa korostuvat aktiivisten johtgjien lisdksi osuuskuntien vaikutusvataiset hallinto-
henkil6t, jotka voivat hyddyntaa institutionaalisesti merkityksellista informaatiota.

Asiakasomigeisilla osuuskunnilla (ts. niiden merkittavilla toimijoilla) on erityispiirteitd, jotka
ovat seurausta niiden organisoitumismuodosta seké perustehtavasta. Néiden erityispiirteiden
selventdminen ja tuominen akateemiseen institutionalismikeskusteluun strategisen paatdksen-

teon nakokulmasta on kappaleiden viisi, kuusi, seitseman ja kahdeksan tavoitteena.
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4, TUTKIMUSMENETELMAT, AINEISTO JA KONTEK STI

Tassa luvussa kuvataan tutkimustydn metodologisia valintoja sek& asemoidaan véaitdstyo or-
ganisaatiotutkimuksen kenttéén. Taman jalkeen kuvataan tutkimusprosessi, sen erityispiirteet
sekd aineiston analyysi. Luvun péétteeks esitellddn kohdeorganisaation kehitysvaiheet ennen
vuotta 1939 seka nykytila ja tutkimuksen kohteenaolevat kriittiset tapaukset.

4.1. Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen menetelmélliseksi 1&hestymistavaksi on valittu laadullinen tutkimus, jonka on
todettu soveltuvan myos historiaan painottuneisiin tutkimukseen, joissa pédosa aineistosta on
kirjallista (ks. Hietala, 2001, 23). Itse laadullisen tutkimuksen juuret yhteiskuntatieteissa joh-
tavat 1900-luvun alkuun (Denzin & Lincoln, 2000, 1; my6s Vidich & Lyman, 2000) ja suo-
malaisessa organi saatiotutki muksessa 1960-luvulle (Eskola, 1968; 1973). Téassa tutkimusme-
netel massa painotetaan tutkimuskokonai suuden ominaisuuksia, siihen liittyvié prosesseja seka
toimijoiden tuottamia merkityksid, joiden kokeellinen mittaaminen on haasteellista maaran,
suuruuden, voimakkuuden tai yleisyyden perusteella (Denzin & Lincoln, 2000, 8). Laadulli-
nen tutkimus soveltuu siis vahan tunnettujen tai vaikeasti |éhestyttévien sosiaalisten ilmididen
tutkimukseen (Grénfors, 1982, 11 -12).

Laadullisen tutkimuksen aineistolle on ominaista se, etta se koostuu usein teksteists, joita voi-
etta laadulliset menetelmét sopisivat ainoastaan kuvailuun. Niin sanotussa laadullisessa kau-
saalianalyysissa™ (mm. Tétts, 2000, 86; myds 1999) kvalitatiivinen tutkimus vastaa " mita” ja
"miten” -Kysymyksiin.

“ Kausaglianalyysin lissksi aineistoa voidaan tarkastella semioottisella analyysilla (T6ttd, 2000), jolloin paas-
t&én tulkitsemaan sitd, mité ja miten tapahtumasta puhutaan. Eli sama tapahtuma voidaan tematisoida kahddla
tgpaa: tapahtumana jasita koskevana puheena.
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Koskinen et. al. (2005) jakavat laadullisen tutkimuksen |8hestymistavat haastatteluun ja ha-
vainnointiin, erilaisten dokumenttien hyddyntdmiseen seka diskurssi- ja keskusteluaineistoi-
hin. Tama tutkimus keskittyy tutkimusongelman mukaisesti haastattelumenetel maén seka eri-
laisien keskeisten dokumenttien hyddyntéamiseen. Haastattelumenetelmaa ei ole valittu aino-
aksi menetelmaksi, silla muun muassa. Koskinen et. al. (2005, 106 - 107) korostavat erityises-
ti historiallisen tiedon osalta dokumenttien ja arkistomateriaalinen hyddyntamisen tarkeytté.

Lincoln ja Guba (2000) l8hestyvét laadullisen tutkimuksen kenttéd nelj&sta nakokulmasta: po-
sitivistisesta, postpositivistisesta, kriittisesté teoriasta seka konstruktivismista.

Y ksinkertaistetusti positivistinen tieteenfilosofia méérittaa totuuden seikaksi, joka "nékyy” ja
jonka voi konkreettisesti tavoittaa. Tutkija on talldin objektiivinen tarkkailija, tutkittava koh-
de on "tuollaulkona’ ja toistettavat tulokset ovat keskeinen vaade tutkimukselle. (M etsdmuu-
ronen, 2002, 174; Lincoln & Guba 2000; Raunio, 1999, 15 — 16). Positivigien tapaan myods
postpositivistit olettavat, etta totta on se, mita voidaan konkreettisesti tarkastella. He kuitenkin
tunnustavat, etté kaikkea tietoa kohteesta e ole mahdollista saada prosessoitavaksi, joten
postpositivistit pyrkivét metodeillaan vangitsemaan todellisuutta niin paljon kuin mahdollista.
(Denzin & Lincoln, 2000, 9). Tutkijan |0ydokset siis saattavet olla totta, ja ndité 10ydoksia
verrataan aiempiin tutkimustuloksiin kriittisen tiedeyhteisdn toimiessa tulosten arvioijana.
Postpositivitit hyodyntavat myos laadullista aineistoa ” totuuden” selvittéamisessa (Metsdmuu-
ronen, 2002, 175).

Kritiikkina kahta edellista suuntausta vastaan on syntynyt kriittinen teoria (Guba & Lincoln,
2000). Kriittisen teorian mééritteleminen on kuitenkin erityisen vaikeaa, kuten Kincheloe ja
McL aren (2000, 279 — 281) toteavat. On olemassa monia erilaisia kriittisid teorioita, kriittinen
teoria muuttuu ja kehittyy kaiken aikaa seka pyrkii valttamaan liialista tarkkuutta kahden
edellisen johdosta. Kriittiseen teoriaan voidaan katsoa kuuluvaksi useita tutkimusaloja, kuten

esimerkiks uusmarxismi seka feminismi.
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Kongtruktivistista paradigmaa painottavassa |aadullisessa tutkimuksessa taas korostuu rel ati-
vistisuus, jonka mukaan todellisuus on suhteellista. Osa todellisuudesta toki saattaa olla yh-
teistd monien muiden yksildiden kanssa. Téta suhteellista todellisuutta voidaan tutkia siten,
ettd tutkija ja tutkimuksen kohde ovat interaktiivisesti toisiinsa yhteydessa ja 16ydokset ovat
tutkijan tulkinta tutkittavasta kohteestatai ilmiosta.

Metsdmuuronen (2002, 175) toteaa, etta yhteista laadullisen tutkimuksen eri filosofioille on
todellisuuden muovautuminen sosiadlisten, poliittisten, kulttuuristen, taloudellisten ja eettis-
ten tekijoiden kokonaisuudessa. Samoin tutkija ja tutkimuksen kohde ovat vuorovaikutukses-
sajatutkijan arvot vaikuttavat lopputulokseen. Téméa laadullinen véitostutkimus sijoittuu Lin-

colnin jaGuban (2000) jaottelun mukaan paéosin postpositivismiin (vrt. kriittinen realismi).

4.2. Organisaatiotutkimuksen paradigmat

Organisaatiotutkimuksen paradigmavalintaa voidaan |dhestya Burrellin ja Morganin ([1979]
1998) runsaasti kaytetyn nelikentén avulla (kuva 5). Nelikenttd muodostuu kahdesta jatku-
mosta, joista toinen, objektiivinen — subjektiivinen, kuvaa tieteellista olemusta (todellisuus).
Toinen taas keskittyy &aripdidensd mukaisesti radikaaliin muutoksen tai sddtelyn sosiologi-
aan. Toisensa poissulkevat paradigmat ovat talldin funktionaainen, tulkinnallinen, radikaali

humanismi jaradikaali strukturalismi.

Funktionaalinen nakemys organisaatiotutkimuksessa keskittyy tuottamaan rationaalisia seli-
tyksia sosiadlisista suhteista ja ilmidista. Luonteeltaan se on kayténnonlaheinen ja ongelma
keskeisesti suuntautunut. Tassa |ahestymistavassa sosiaalinen maailma on koostunut suhteel-
lisen konkreettisista, empiiristd ihmiskaden jaljista seké suhteista, jotka voidaan tunnistaa,
tutkia ja mitata hyodyntéen muun muassa luonnontieteessa kaytettyja menetelmia. (ks. Burrell
& Morgan ([1979] 1998). Tulkinnallinen paradigma taas korostaa nékemysta, joka olettaa
sosiaalisen maailman olevan jérjestaytynyt yksildiden sosiaalisen vuorovaikutuksen ja kielen
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vélityksella. Nékemyksen mukaan sosiaalinen maailma on aineeton ja se on jatkuvassa muu-
toksessa. (ibid.)

Radikaali humanismi ndkdkulmana tarkastel ee muutoksen sosiologiaa subjektiivisesta organi-
saati otutki muksen nakokulmasta. Téassa lahestymistavassa voidaan 16ytéa piirteita tulkinnalli-
sesta paradigmasta, joskin ndkokulma painottaa edellistd voimakkaammin olemassa olevien
jérjestelmien ja rgjoitusten poistamista tai niiden kumoamista. Lisdksi keskeisessé asemassa
t&ssa tutkimusperinteessa ovat valtaan ja vallankéyttoon liittyvét kysymykset. Radikaali
strukturalismi organisaatiotutkimuksen paradigmana tarkastelee muutoksen sosiologiaa (eri-
tyisesti materiaalisia rakenteita) objektiivisesta nakdkulmasta. Vaikka ndkokulman tutkimus-
perinne on hyvin hagjanainen, organisaatioteoreetikot nostavat tarkastelun keskiton yhtei skun-
taa leimaavat perustavanl aatuiset ristiriidat, jotka ilmenevét kriiseind. Néiden taloudellisten ja

poliittisten kriisien katsotaan saavan aikaan yhteiskunnallisia muutoksia. (ibid.)

muutos

Radikaali Radikaali
humanismi strukturaismi
subjektiivinen objektiivinen

Tulkinnallinen <:>Funktionaalinen

sadtely

Kuva 5. Organisaatiotutkimuksen paradigmat ja oman tutkimuksen asemointi (Burrell & Morgan ([1979], 1998)

Paradigmavalinnan kannalta haasteeks muodostuu tutkimuksen sijoittuminen (harmaa ellipsi
kuvassa viisi) funktionaalisen seka tulkinnallisen paradigman valimaastoon, mika tarkoittaa
Burrelliaja Morgania ([1979] 1998) seuraten tutkimuksen sijoittautumista toisensa poissul ke-
viin® nelikentan osiin. Eras vaihtoehto Barrelin ja Morganin ([1979] 1998) lzhestymistavalle

olisi seurata Hassardin (1991) esittama& moniparadigma -l ahestymistepaa, joka korostaa kun-

“ Edédllista tasmentakseen Burrell ja Morgan ([1979], 1998) esittavét nakemyksen "vierekkéisists, mutta erilli-
sstd’ paradigmoista Vierekkéisia paradigmat ovat siité syysta, etta niilla on jaettuja ominai suuksia, mutta siitéd:
kin huolimatta ne tulee katsoa erillisiksi, koska erottelu takaa sen kunkin paradigman ominaispiirteiden koros-
tumisen.
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kin paradigman tyypillisia piirteitad. Yhtaaikaiseen kahden paradigman vélimaastoon sijoittu-
vaan tarkasteluun Hassardin (1991) ldhestymistapa ei sellaisenaan sovellu, silla se tuottaa

useampiaerillisia nékemyksia tutkimuskohteesta.

Schultz ja Hatch (1996) esittavét ratkaisuksi tulkinnallisen ja funktionaalisen paradigman vé-
limaastossa tydskentelevél le tutkijalle paradigman vuorovaikutus -kasitetta*. Tassa lahesty-
mistavassa keskeisend ajatuksena on kunkin paradigman vastakohtien ja yhtaldisyyksien
hahmottaminen sek& eri vuorovaikutussuhteiden ja jannitteiden tuottaminen. Vuorovaikutus
eri paradigmojen vélilla ei taten sijoita tutkijaa toiseen paradigmaan, vaan sallii ndiden vuoro-
vaikutuksen®. Lissksi tata vaintaa tukee myds se seikka, etta vuorovaikutteista | ahestymista-
paa on sovellettu aiemmin neoinstitutionaaliseen organisaatioteoriaan painottuvassa tutki-
muksessa (ks. Schultz & Hatch, 1996).

Tutkimuksen asemoituminen kahden paradigman vélimaastoon nakyy myds ontologiassa ja
hyodynnettavassa teoriaperustassa. Reaismiin perustuvaa objektiivisempaa yhteiskuntatie-
teellista 18hestymisté edustaa funktionaalinen paradigma, jonka juuret ndkyvét tutkimuksessa
epistemologian osalta (mm. Haaparanta & Niiniluoto, 1993; ks. myds Niiniluoto 2002) todet-
takoon, ettd empiriaa tarkastellaan faktojen nakdkulmasta (Alasuutari, 1999, 90 — 113). N&
kokulmassa tehdédan ero todellisuuden ja siité esitettyjen véitteiden valilla seké tydssa pohdi-
taan korostuneesti aineiston, mukaan lukien haastattelujen, todenmukaisuutta. Lisaksi tutki-
muksessa on kiinnostuttu toimijoiden todellisesta kayttaytymisesta ja tutkimuskohteen muut-
tumisesta (huom. yhteys historiantutkimuksen finaaliseen [Heikkinen, 1974] seka faktilliseen
selittdmiseen [Dahl, 1971]). Koskinen et. al. (2005, 64) antavat faktanéakdkul masta oivan esi-

“2 Ljittyen kasitteeseen "paradigm crossing”. Téssa yhteydessa on huomioitava, etta téssa tutkimuksessa tehdaén
ero postmodernissa (esim. Hassard, 1994, Alvesson & Skoldberg, 2000, 148 - 199) tutkimuksessa esitettyyn eri
paradigmojen erojen hylk&&miseen. Tutkimusta on syyta Schultzia ja Hatchia (1996) mukaillen pité& moderniin
tutkimusperinteeseen kuuluvana, mika mahdollistaa seka tulkinnallisen etta funktionaalisen paradigmojen tutki-
musperinteen hyddyntamisen sen sjaan, etta tutkimuksessa keskityttéisiin kritisoimaan paradigmojen hyodyn-
tamistaja siihen liittyvaa problematiikkaa.

“3 Esimerkiksi taman nakokulman mukaan laki voidaan tulkita " objektiiviseks”, jolloin Suomen Laki -teoksesta
voidaan tarkastaa, onko jokin asia niin kuin sen sanotaan ol evan (fakta). Toisaalta taas lainsdédanto voidaan vai-
kutuksensa puolesta ndhda jarjestelméng, joka mahdollistaa yksildiden ja organisaatioiden " tolkuntekemisen”
(sensemaking, ks. Weick, 1995) ja yhteisten tulkintojen muodostamisen organi saatiokenta la.
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merkin, jonka mukaan: ”...aineisto ajatellaan ik&an kuin linssikd, jonka lapi tutkija katsoo
todellisuuteen.” Faktandkdkulma siis korostaa sitd, @) kuinka hyvin, b) ilman virheitéa seka c)

|uotettavasti tutkimuksessa onnistutaan kuvaamaan il miota

Tutkimuksen ihmiskésityksen osalta todettakoon, etté erityisesti institutionaalisen teorian var-
haiset muodot voidaan katsoa melko deterministiseksi teoriakehykseksi, jossa yksilon (vapaa
ta) valintaa voidaan pitdé vahaisena (ks. Gronow, 2004, 42 - 43). Tassa tydss yksilon katso-
taan olevan aktiivinen toimija, joka toisaalta kohtaa toiminnassaan ympériston osin deter-

ministisena ja osin sellaisena, jossahan pystyy tekemaén itsendisesti vaintoja.

Tulkinnalisen paradigman méérittdmaa nominalistisempaa nékemysté taas voidaan véitos-
tyssa havaita Bergerin ja Luckmannin ([1966], 1994) instituutiokeskustelun kautta. Tutki-
muksessa on viitteitd my6s anti-positivismista (Schwandt, 2000, 189 - 191), silla tydssa tul-
kinnallisen paradigman tapaan kuvaillaan ja ymmarretaén tutkimuskohdetta. Epistemologian
osdta tydssd painotus on tutkimusongelman seké historiallisen menetelmén johdosta fak-
tandkdkulmassa. Toinen vaihtoehto olisi ollut hyddyntéd néytendkdkulmaa (ks. Vidich &
Lyman, 2000, 37 - 65), joka keskittyy tulkinnan rikkauteen sek& paljastavuuteen uusien tul-
kintojen ja ndkokulmien kautta. Mita tulee tulkinnalisen paradigman ihmiskésitykseen, téssi
ty6ssi huomioidaan voimakkaasti aktiivisten toimijoiden késite, joka on 1990-luvun alkupuo-
lelta l&htien ollut korostuneesti esilla neoinstitutionaalisessa organisaatiotutkimuksessa (vrt.
Lawrence & Suddaby, 2006; Myllys, 1999; Oliver 1991).

4.3. Historiantutkimuksen erityispiirteet or ganisaatiotutkimuk sessa

Historiantutkimus on menetelmaéllinen 18hestymistapa, jonka avulla voidaan ymmértéa ja se-
littéd menneita tapahtumia. Taté voidaan kuvata empiiriseksi ja ei-kokeelliseksi tieteeksi, jos-
sa johtopaatokset perustuvat havaintoaineistoon ja jossa tutkijan mahdollisuudet suorittaa ko-
keita ovat vahéiset. Historiaan painottuvassa organisaatiotutkimuksessa korostuu finaalinen

selittdminen, jossa keskeista on inhimillisen toiminnan pédméaérien ymmartaminen. Talodin
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toiminnan ja pddmaaran valinen suhde ei ole empiirinen, vaan késitteellinen. Néin ollen péa-

mé&érid ei voida erottaa toiminnasta. (ks. Heikkinen, 1974, 23; 63 - 65).

Historiantutkimuksessa on ollut keskeisté kaksi teesié: 1) Miten asiat oikein olivat? seka 2)
Tutkijan itsensd sammuttaminen (Kalela 2000, 22 - 52; Dahl, 1971). Nakokulmiin liittyen on
valtavirtana ollut ohjenuora pyrkimisesta objektivistiseen ja arvovapaaseen tutkimusperintee-
seen, joka tosin on kohdannut poliittisia, kulttuurisia seké metodologisia rgjoitteita (ks. Met-
samuuronen 2002, 175). Kayténndssa rajoitteet tarkoittavat historiantutkimuksen nakokul-
masta sitd, ettd se on 1dhes poikkeuksetta subjektiivista; ilmiod toisin sanoen esiintyy havain-
noijan tai tutkijan tulkinnoissa (Gottschalk, 1951).

Edellinen ei kuitenkaan tarkoita relativismia tai relativismin suosimista (mm. Gottschalk,
1951, 42), vaan tutkijan tulee subjektiivisuudestakin huolimatta tehd& oikeutta tutkimuksen
kohteena oleville toimijoille seka asioille ja valttda " everything goes” -periaatetta (Kalela,
2000, 55). Tassa keskustelussa korostuu niin sanottu yhteensopivuusperiaate, jolla tarkoite-
taan sitd, etta esitetty véite on tosi, kun se on sopusoinnussa muiden asiasta esitettyjen véittei-
den kanssa (Kalela, 2000, 144 - 145).

Historiaan painottuvassa organisaatiotutkimuksessa on tutkijan huomioitava oikeaan tietoon
péasemisen rgoitteet, pyrkimys sijoittaa saatu informaatio asianmukaiseen yhteyteen seka
eettisten periaatteiden noudattaminen. Tall6in tutkimuskohdetta tulee kuvata mahdollisimman
tarkasti eri lahteista saatavilla historiakuvilla. Kuten Gottschalk, (1951, 139) historiallisesta
faktasta (ja luotettavuudesta) esittéd, silla tarkoitetaan sitd mahdollisimman oikeutettua kuva
usta ilmiostd, joka voidaan parhaiden mahdollisten lahteiden kautta kriittisesti tarkastelemadla

tuottaa.

Organisaatiotutkimuksessa kaytettavien historialisten léhteiden osalta korostuu kolme seik-
kaa (ks. Howell & Prevenier, 2001, 43 — 44). Ensinnakin léhteiden on oltava tutkijalle ym-
maérrettdvia (mm. kielen lisdksi sanasto). Erityisesti ymmarrettavyyteen liittyvat haasteet ko-
rostuvat tutkimussjan pidetessi. Toiseks historiallisten |ghteiden kasittely vaatii niissi esitet-
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tyjen selontekojen huolellista sijoittamista aikaan. Tall6in korostuu erityisesti eri aikakausien
yhteiskunnallisten olojen seké paikallisten kontekstien huomioiminen. Kolmanneksi keskei-
seksi tekijaksi Howell ja Prevenier (2001, 43 - 44) nostavat esiin |dhteiden aitouden.

Historiantutkimuksessa korostuu 1&hdekritiikki, jonka tavoitteena on selvittéa |éhteiden valit-
témien tietojen suhdetta tgpahtumiin ja ilmidihin. Sen tehtdva on siis lahteiden yksiselitteinen
suhteuttaminen tutki muksen kohteena oleviin ongelmiin tutkimuksellisen kéyttéarvon mukaan
(Dahl, 1971, 51). Erés keskeinen toimintatapa lahdekritiikin yhteydessa on toisistaan riippu-
matta syntyneiden erilaisten 18hteiden vertaaminen toisiinsa. Talldin lahteiden totuudenmu-
kai suuden punnitsemiseen (ns. sisdinen lahdekritiikki) on Helkkisen (1974, 31 - 33) mukaan
kiinnitettéva erityistd huomiota. Tutkijan on selvitettava se, onko l8hdetietojen valittga a)
voinut tietda totuudenmukaisesti siitd, mista han antaa tietoja ja b) onko han halunnut/voinut
antaa totuudenmukaisiatietoja (Y likangas, 1979, 11; ks. my6s Gottschalk, 1951, 150).

Alkuperdisten asiakirjojen tarkastelun lisdksi gjallisen valimatkan haaste nousee keskeiseen
asemaan (Koskinen et. al., 2005). Vaikka Heikkinen (1974, 32) seka Y likangas (1979, 4 -5)
tuovat esiin pitkan gjdlisen valimatkan yhteydessa ihmisen muistiin liittyvét haasteet, ei pitka
aika itsessdén tee lahdetietoja epaluotettaviksi. Talldin totuudenmukaisuuteen liittyvaks pe-
rusperiaatteeksi voidaan historiantutkimuksessa lukea omakohtaisiin havaintoihin perustuvien
tietojen pitdminen muiden vélityksel & saatua tietoa luotettavampana (Dahl, 1971, 45 - 47).

Kalela (2000, 112 - 115) tuo esiin higoriaan painottuvan organisaatiotutkimuksen kannalta
keskeisen nékokulman niin sanottu voittajien historian osalta. Jalkikéteen arvioituna tutkijat
voivat helposti esittda tutkimansa tepauksen kehityksen deterministisend, vain yhteen suun-
taan kulkevana polkuna. Talldin kuvauksesta ja siihen liittyvéstd argumentaatiosta voi pa-

himmillaan tullayksipuolinen ja pdaméaarahakuinen julistus.

Historiantutkimus asettaa haasteensa myos tyon paradigmavalinnalle positivistisen seka rela
tivistisen nédkemyksen kautta (Heikkinen, 1974, 37 - 40). Positivistisen nakemyksen mukaan

historiantutkimuksen pddmé&aréna on pééasi assa antaa selitys eri ilmidille, miké korostaa fak-
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tojen merkitysta seka tieteen objektiivisuutta. Relativistinen ndkemys taas |8htee objektiivi-
suuden saavuttamisen mahdottomuudesta, jolloin tutkijan tulee perustella tutkimuksen eri
vai heissa tekeménsa arvovalinnat. Tyossa asetutaan kappaleessa 4.2 esitetyn Schultzin ja Hat-
chin (1996) esittémén vuorovaikutus -l8hestymistavan kannalle, jonka avulla kriittisi& tapauk-
sia analysoitaessa hahmotetaan vastakohtia, yhtél & syyksia, vuorovaikutussuhteita seka jannit-
teitd. Tosin korostettakoon, etta tassa tydssa objektiivisuutta pidetéén ihanteena ja sité tavoi-
tellaan siitékin huolimatta, ettd téydelliseen objektivisuuteen ei todenndkoisesti padsté (ks.
Keso, Lehtimaki & Pietildinen, 2006, 473 — 476; tieteellinen realismi).

Historiantutkimuksen merkitys nékyy téassa tytssa myos tavoitteiden osalta, jolloin keskeista
on inhimillisen toiminnan paémaérien ymmartaminen ja selittéminen. Tutkimuksessa on ollut
tavoitteena tehda oikeutusta tutkimuksen kohteena oleville henkildille ja tapahtumille, jolloin
tutkimuskohdetta on kuvattu hyddyntéamalla lagjaa |ahdeaineistoa seka niista saatavia histo-
riakuvia.

L 8hdekritiikki& on toteutettu tarkastelemalla toisistaan riippumattomia erilaisia léhteitad. Kes-
keisdla sijalla tutkimuksessa on ollut valttéd kuvaamasta voittgjien historiaa. Vaikka tutki-
muksessa el ole tavoitteena - tai edes pystyta - selvittéé sité, millaista vaihtoehtoisia maailmo-
jaei-valitut strategiset linjaukset olisivat voineet tuoda, kohdeorganisaation toimijoiden roolia
korostetaan tuomaan esiin niita keskeisia tilanteita, dynamiikkoja ja jannitteité, joissa juuri
tiettyja valintojatehtiin.

4.4. Aineiston keruusta

Aineiston kerd&misen osata kiinnitettiin erityistd huomiota sen avulla saatavaan kattavuuteen
seka totuudenmukaiseen kuvaan tutkimuskohteesta (Koskinen, et. al., 2005, 136 - 137; Dahl,
1971) huomioiden erityisesti tutkimuksen pitka aikgjdnne (66 vuotta) seka osuustoiminnalli-
sen organisaation erityispiirteet (mm. tavoitteet, omistajuus, hallinnointi, paikallisuus).
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Tutkimuksessa kaytettava aineisto koostuu 57 haastattelusta, toimiaan ja kontekstin ymmér-
tamiseen liittyvasta materiaalista seké organisaation toimintaa kuvaavasta kirjallisesta materi-
adista (mm. historiikkeja, akateemisia ja ei-akateemisia tutkimuksia, henkil6stolehtida, me-
na on haastattelu, joskin sita ei ole valittu ainoaksi menetelmaksi, silla muun muassa K oski-
nen et. al. (2005, 106 - 107) korostavat historiallisen tiedon osata dokumenttien ja arkistoma:
teriaalinen hyodyntamisen tarkeytta.

4.4.1. Kontekstin ymmérrys

Tassa tutkimuksessa ymmarrettavyyteen liittyviin haasteisiin (ks. Howell & Prevenier, 2001,
43 — 44) vastattiin tutustumalla aiempiin pankkikontekstiin tehtyihin tutkimuksiin seké hyo-

dyntamalla rahoitusal alla tyoskentelevia asi antuntijoita.

Ennen haastattelujen kéynnistamista tutkimuksen aihepiiria ja kontekstia kartoitettiin keskus-
teluilla kymmenen osuuspankkiryhmassa tyoskentelevan johtgjan kanssa syksyn 2003 sekéa
kevadn 2004 aikana. Liséksi kesélla 2004 suoritettiin samalle ryhmalle kysely, jossa selvitet-
tiin osuustoimintaorganisaation rajojen madrdytymista seké osuustoiminnallisen pankkiorge-
nisagtion erityispiirteita niin paikallisten osuuspankkien kuin keskushallinnon nékokulmasta
OP-ryhman historiaan tutustuttiin kevaalla 2005 jaksottamalla Kuusteran (2002) historiateos
kronologiseen jérjestykseen sekd tutustumalla OP-ryhmén henkilostolehtiin vuosilta 1940 -
2005. Samalla hahmotettiin tutkimuksen kannalta keskeisia OP-ryhméassa toi mineita henkili-
ta.

Tutkimuskontekstin ymmarrykseen painottunut vaihe osoitti, etté haastatteluaineiston keréa-
miseen soveltuis niin sanottu lumipallomenetelma (snowballing, mm. Duerr, 2004, Green-
wood et. al., 2002). Tassa keskeisté on prosessi, jossa haastateltuja henkil6ita pyydetéén ni-
medmadn muita tutkimukseen soveltuvia henkil6itd, joilla on omakohtaista kokemusta seka
tietoa OP-ryhman eri vaiheista tutkimusajanjaksolla.
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4.4.2. Asiantuntijahaastattelut

Kesdlla 2005 laadittiin yhteistydssé Osuuspankkikeskus Osk:n johtajan kanssa lista 27 henki-
|0std, jotka @) olivat tydskennelleet tai tydskentelivat OP-ryhmaéssé, b) joilla oli omakohtaista
kokemusta ja tietoa ryhmén toiminnasta ja c) jotka olivat kykenevié/halukkaita osallistumaan
haastatteluun. Nama henkil6t rgjattiin ylimpaan johtoon seka hallintohenkildihin, sillé institu-
tionaalisen ja kilpailullisten paineiden ollessa intensiivisid sek& monilukuisia, télla ryhméalla
voitiin katsoa olleen parhaat edellytykset vaaista tutkimusongelman liittyvia kysymyksié.
HenkilGita etsittéessa tavoitteena oli taata riittéva edustus niin toimivan- kuin luottamusjoh-
don osalta. Samoin haastatel tavien valinnassa huomioitiin tutkimuskohteen rakenteesta johtu-

va paikallisuus seké osuustoi minnan ominai spiirteet.

Ensimmaiset haastattelupyynnét (liite 2) lahetettiin ennalta laaditun listan pohjalta 11 henki-
[0lle, joista kaikki vastasivat kutsuun myodnteisesti. Postitse |8hetetyssa haastattel ukutsussa
pyydettiin vastaanottajaa ottamaan yhteyttd tutkijaan, mikéli haastateltava haluaa osallistua
tutkimukseen. Vapaaehtoisuuden korostaminen katsottiin merkitykselliseksi, silla kriittisia
gjanjaksoja tutkittaessa painostaminen ei todennékdisesti ainakaan lisdis tutkimuksen luotet-
tavuutta. Haastattelut suoritettiin touko-kesékuussa 2005 ja ndiden haastattelujen pohjata
teemoittaista haastattelurunkoa (liite 1) kehitettiin. Loppukesasta 2005 haastattelupyynnot 18-
hetettiin lopuille listan henkil6ille, joista 11 vastasi haastattelupyyntéon myontyvasti®. Haas-
tattelut suoritettiin elo-syyskuussa 2005.

Jokaisen haastatel tavan kanssa keskusteltiin tutkimuksesta, sen taustoista ja tavoitteista aluksi
puhelimitse. Taman jalkeen haastateltaville ldhetettiin etukdteen haastattelurunko tiedoksi,
jotta heilla oli mahdollisuus muodostaa kuva haastattelusta seké pohtia aihepiireja ennen
haastattelua. Haastattel urunko laadittiin aiempaan tutkimukseen perustuen, joskin kysymykset
muotoiltiin siten, etta tutkimuksessa kaytetty teoreettinen viitekehys (institutionaalinen teoria)
el kaynyt siitd ilmi ja avoimuudesta huolimatta kysymykset olivat mahdollisimman konkreet-
tisia (abstraktioiden kayton vélttdminen; Koskinen et. al., 2005, 110). Haastattel upaikan méa-

“ Mybnteisesti vastanneista henkildista yksi henkil® joutui peruuttamaan haastattelun terveydellisiin syihin ve-
doten.
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rési hasstateltava ja usein paikaksi valittiin joko henkilén nykyinen/entinen osuuspankki tai
haastateltavan Kkoti. Erityisesti nykyinen/entinen tydpaikka tarjosi mahdollisuuden havainnoi-
da yleisella tasolla organisaation toimintaa seka keskustella epavirallisesti myds muiden or-

ganisaation edustajien kanssa.

Tutkimushaastattelujen osalta huomioitiin haastateltavien auktoriteettiasemasta mahdollisesti
johtuvat haasteet (Koskinen et. al., 2005, 111 - 123). Haastattel uja sovittaessa oltiin suoraan
yhteydessa itse haastateltavaan henkiloon. Haastattelukutsu rakennettiin siséllollisesti seka
symbolisesti siten, etté se toi esiin tutkimuksen merkityksen niin tiedeyhteisdn kuin kohdeor-
ganisaation kannata. Tama tavoitteena oli minimoida halu kieltéaytya osallistumasta tutki-

mukseen.

Haastattelijan rooli muodostui tarkoituksellisesti akateemiseksi valttden neutraaliutta®™ tuoden
esin rigiriitojaja jannitteita. Vaikka kirjallisuudessa (mm. Hirsjarvi & Hurme, 2004) on suo-
siteltu valttamadn haastateltavien kanssa (tarpeetonta) eri mielta olemista, on liiketaloustietei-
den osalta esitetty myds neutraaliuden valttdmisté (Koskinen et. al., 2005, 111). Haastatteluis-
ta 51 suoritettiin itsendisesti, neljéssa haastattel ussa mukana oli tutkija tutki musprojektista® ja
kaksi haastattelua suoritti toinen projektitutkija.

Tutkimushaastattelut nauhoitettiin ja ne kestivét keskiméaarin kaksi tuntia per haastattelu. Jo-
kai sesta haastattel usta laadittiin myds erilliset miellekartat hahmottamaan eri kasitteiden véli-
sid suhteita. Lisdksi |&hes kaikkien haastateltavien kanssa ennen haastattelua ja haastattelun
jalkeen pystyttiin pitdmaan vapaamuotoinen keskustelutilaisuus, joka osataan selvensi tilan-
netta. Hieman yli puolet haastateltavista (54 %) olivat etukéateen omasta a oitteestaan hankki-
nut puheensa tueksi materiaalia omistata pankkien arkistoista, jotka he antoivat tutkijalle va

kuuttamaan haastattelussa kertomiaan seikkoja. Haastattelutilaisuudet olivat teemoittaisia ja

“ Neutraaliuden (jollatarkoitetaan téssa omien nékemysten esiintuomisen tai kritiikin valttamists) valttaminen el
tarkoita misséén olosuhteissa epédasiallista kéytosta tai haastattelijan paremmuutta haastattelutil anteessa. Haastat-
telija antoi haastateltavan kertoa nakemyksensa seka kokemuksensa ja mikdi esmerkiks ristiriitoja nousi esiin,
ne pyrittiin nostamaan keskusteluun.

“6 Osuustoiminnan menestystekijét ja niiden johtaminen, www.lut.fi/com.
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kunkin haastateltavan kohdalla painotettiin niita tapahtumia ja seikkoja, jotka olivat hanelle

l&heis§, joistahdnelldoli tietoajajoissa hdn oli ollut itse mukana.

Haastateltavia pyydettiin haastattelun lopuksi nimedmaan niita henkildité, jotka olivat tutki-
musongel man ratkaisemisen kannalta keskeisia aiemmin esitetyt kriteerit huomioiden. Haas-
tateltaville el paljastettu, keitd oli jo haastateltu, joten he saattoivat tuoda esiin jo haastateltu-
jen nimid. Tama oli kuitenkin erityisen tarpeellista aineiston kyll&ntymisen kannata, silla
haastattelupyynttjen 1ahettaminen lopetettiin, kun uusia nimia el haastatteluissa ilmaantunut
jauusiateemojaei haastattelussa esiintynyt. Kaikkiaan haastattelupyyntdja |ahetettiin 62 kap-
paletta, joihin saatiin 57 myonteista vastausta.

Y hteenséa 55 haastateltua nostivat esiin OP-ryhman higtoriasta 74 henkil6a, jotka olivat osal-
listuneet merkittavien strategisten p&étosten tekemiseen 1939 - 2005 vélisena aikana. Naista
haastateltiin kaikki ne henkilét, jota a) saivat yli kolme mainintaa, b) jotka tavoitettiin seka c)
jotka suostuivat haastatteluun. Snowballing-kierroksella esiin nostettujen henkildiden haastat-

telu (34 henkil6d) suoritettiin vuonna 2005 lokakuun ja joulukuun 2006 valisena aikana.

Haastatteluista 15 tyoskenteli tai oli tydskennellyt pd&osan urastaan keskusorgani saatiossa, 37
itsendisissa osuuspankeissa’’, kaksi Paikallisosuuspankeissa ja yksi ulkopuolisena pankkitoi-
minnan asiantuntijana. Asemaltaan OP-ryhméssé toimivista/toimineista 11 sijoittui luottamus-
tehtaviin (hallintoneuvostoon tai hallitukseen) ja 41 johto- tai vastaaviin tehtaviin®. Huomat-
takoon tosin, ettd useat haastatellut itsendisten osuuspankkien johtajat saattoivat toimia myos

hallintohenkil6ihin (hallintohenkil 6ité edustavat tutkimuksessa maallikot).

4" Haastateltujen lukuméaard, 57, muodostuu siten, etté keksi haastateltavaa haastateltiin kahteen kertaan ensim-
mai sen haastattel ukierroksen nékemysten syventamiseksi.

4 Tahan ryhmaén kuuluu myds pitkéén johdon assistentinkaltaisi ssa tehtévissa toimineen henkilon haastattelu.
Mielenkiintoista sindnsg, haastateltava oli ryhméan ainoanainen.
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4.4.3. Kirjallinen materiaali

Tutkimuksen painottuessa faktandkokulmaan oli syytad hankkia haastattelujen lisdksi myds
muuta saatavilla olevaa, tutkimuksen kannalta merkityksellistd materiaalia tutkimusongel-
maan vastaamiseksi ja luotettavuuden lisédmiseksi. Kuten Koskinen et. al. (2005) toteavat,
erilaiset historialliset dokumentit tarjoavat usein ainoan keinon, jolla voidaan |dhestya men-
neisyytté. Aineistotriangulaatiota on kaytetty aiemmin my6s instituutioiden ja organisaatioi-
den toiminnan vélisessa tutkimuksessa (Barley & Tolbert, 1997).

Tutkimuksessa kéytetyt kirjalliset aineistot koostuvat Dahlin (1971; ks. myds Gottschalk,
1951, 86 - 108) jaottelun mukaan julkisista institutionadisi sta léhtei stéd (mm. henkilostdlehtia,
vuosikertomuksia, lainséddantod, pankkeihin kohdistuneita regulatiivisia asiakirjoja), saaisis-
tainstitutionaalisista léhtei sta (sisdisia dokumentteja, poytakirjojajaniiden liitteitd), julkisista
henkilokohtaisista |ahteista (avoimet kirjeet) seka erdiden tapausten osalta salaisista henkil 6-
kohtaisista l&hteisté (henkilokohtaiset kirjeet). Salaiseks luokiteltuja aineistoja (esim. Osuus-
pankkitarkastuksen neuvottelupéivien poytakirjat) on kaytetty ainoastaan |8hteiden totuuden-
mukaisuutta selvitettéessd, eikéniita ole julkaistu tassé tutkimuksessa milléén tavalla

Materiaalia keréttiin saturaatiopisteeseen saakka, jolloin uusia ndkokulmia ei end esiintynyt
aineistossa (vrt. Alasuutari, 1999; Glaser & Strauss, 1967). Kirjalinen aineisto, sen ajallinen

deksan.
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Taulukko 8. Aineisto, ma&érét jagjalinen sijoittuminen

Aindso

Ajalta

OKLIOPK - johtokurnan poytékirjat

1940 - 1947, 1959, 1960, 1961, 1962, 1963, 1965, 1966, 1967, 1968, 1986, 1987, 1990, 1991, 1992, 1996, 1997

OKO - johtakunnan poytakirjat

1940 - 1947, 1959, 1960, 1961, 1962, 1963, 1965, 1966, 1967, 1968, 1986, 1987, 1990, 1991, 1992, 1996, 1997

OKL/OPK - hallintonewvoston pdytékirjat

1940 - 1945, 1959, 1960, 1961, 1962, 1963, 1965, 1966, 1967, 1986, 1987, 1990, 1991, 1992, 1993, 1994, 1995, 1996, 1997

OKO- hallintoneuvostion poytékirjat

1940 - 1945, 1959, 1960, 1961, 1962, 1963, 1965, 1966, 1967, 1986, 1987, 1990, 1991, 1992, 1993, 1994, 1995, 1996, 1997

Osuuspankii tarkastuksen newvotte upéivien poytakirjat

1940- 1993

OKO - vuos kertomukset (tutkinmusongd miin liittyvien kohtien osalta)

1939- 2006

OKL/OPK - vuosi kertomukeet (tutki musongel i littyvisté kohdista)

1939 - 2006

Herkil 6t ehdet (kopict tutkirusongd miin i tiyvil i osilta)

1939 - 2006

Keskeisen herkil 6i den haagtattel ut, OP-ryhné

52 herkil & 15 keskusorgani seetiosta, 37 itsenéisista osuuspankeista; 11 hallintohenkil 68, 41 johtgaatal vadt. tehtévissatoiminutta Eri puoldta
Siomeagikdkai s gaitsndis sa osuuskunnita seka keskusorgeni ssetiosta

Qsuusparkiitutkijan headtattelu

1 henkil 6; aketeamisen taustan omeevatutkija

Paikalli sosuuspankkiryhmén haadtatte ut

2 herkil 4 keks keskdstataimitug ohiejaa Peikallisosusparkiiryhmésta

Ryhmn seké paikallisten pankkien histori ateokset ja historiikit

Taulukko 9. Aineisto ja merkitys tutkimuksessa

Ryhmisikastieleviad kl, peikalisiapenkkga5 kol.

Ainago

Mekitys

OKL/OPK - johtokurmen poyiakirat

Keskusorgeni seetion nékékuimapeinesiing Srateg st pettkadt jamuuios Rhmédynamiikka Indiituutiahinvalkuttamnen

QKO- jotdamen poytélirjat

Kesugperkinnkdkdmapeingdin Srategise piéttkset jamuutos Ryhmédynamiikkajajamittedt. Irditutichinvaikuttamnen

COKL/OK - hellintonavoston poytakirjat

Tdsnaten cuskumen ludtamusrieten rékckumapanadin skagraey sinvadauksin

KO- hllintoravodon piytéddrjat

Cske/Hianporsiyhion Hellintchenkildidn rékckUmapendsiinsskasirategsinveetadkdin

Qauugpariddtarkastukean nevattd updivien poytélarja

Kriittinenndkenystetyihingrategsinvdintahiin Yritykssnjalansigan vdineesiata Takasuksn nekdadmakiisshin

CKO- wos kertomuket (tutkimusonpd miinliityvien kohtien oslta)

Seke jasrarendcerlleestayt mekittast siket, Taouddliset jairgitutioneeliset ketsakeet tanmintaypéai e

OKL/OPK - wsikertamukest (ukimeorgemiinlitiyista kohdsta)

Sekehdldelleesitayt makitiavé siket. TdorHlis jairsitUtiorestiset ketseukeet toimirtaypaisieea

Herkilcsd et (kopict tutimusngd miin iyl ceilta)

Paingidanjaryhmétason drategj sen vestaugten rodi taimijaden vuorovaikutuksessa Ryhnén "yhteénentahtd'

Keskaisen Perkild o heesialtel L, CPayrTa:

Kiitisten teperturmien Svittaminen; tKInTet pene Sastkapatad U Sraeg sin pEokain IngituaGhinvakLtamnan

Qaustanintatutkijan headatdu

Kantdtin (cauusta mintajapenkkisektan) ymménys

PaikallisoaLEperknyhén heestattel Lt

Erédden paridenirtautuminenv. 1997, iteentuneiden perkkien tulkinnet peina ta seké pei kellisosuuperkkien Srateg st peitckad.

Rhmén sské peiiallten perken histori teckeet ja ikt

Erilaisten, peikdlisenintitutioneelistenjakil peilullisten d osuhteiden ymitéminen
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Keskeisimmaét kirjalliset 18hteet haastattelujen oikeellisuuden ja totuudenmukaisuuden selvit-
tmiseksi olivat alkuperdiset OKO:n ja OKL:n/OPK:n johtokuntien ja hallintoneuvostojen
poytakirjat niilta kriittisilta ajanjaksoilta, jotka olivat merkittavia haastattelujen ja historiikki-
en perusteella (akuperdisyydesta Dahl, 1971 seka Ylikangas, 1979). Pdytakirjoihin tutustut-
tiin Osuuspankkikeskuksen arkistossa™ useiden viikkojen ajan vuonna 2006. Materiadiin tu-
tustumisen yhteydessa laadittiin tarkastuspoytékirja, jossa keskeisia seikkoja kirjattiin poyté-

kirjoista yl6s varmistamaan haastattel ujen oikeellisuuden myohempéa tarkastelua.

Edella mainittujen aineistojen lisdks tarkasteltiin osuuspankkien liiketoiminnasta ulkopuoli-
sen osuuspankkitarkastuksen neuvottelupéivien poytakirjoja. Osuuspankkitarkastuksen rooli
OP-ryhman toiminnassa on ollut koko sen historian ajan merkittava (ks. Kuusterd, 2002) ja
tarkastgjat ovat kriittisind aikoina kasitelleet koko OP-ryhmaan liittyvia merkittévia kysymyk-
sia neuvottelupéivilldan. Poytakirjat on luokiteltu osin yrityssalaisuuden piiriin kuuluviksi,
minka vuoksi niita kaytetéén ainoastaan tutkimuksessa haastattelujen totuudenmukai suuden

varmistamiseen.

Keskeissmmat |ahteet historiikeista olivat Kuusteran (2002; 1995) OP- ja Saasttpankkiryh-
méaa kasitelleet lagjat historiateokset, Hyvdsen (1953; 1945) historiateokset sekéd erdét yksit-
taisten osuuspankkien teettdmat historiikit (Mauranen, 2006; Jalas, 2005; Jern, 2005; Eronen,
2004; Ruuskanen, 2004) omasta satavuotisesta toiminnastaan. Historiikkien kautta etsittiin
kriittisia tapahtumia, organisaatioiden toimintaan vaikuttaneita institutionaalisia ja kilpailulli-
sia paineita seka vahvistettiin haastateltujen kertomuksien oikeellisuutta. Historiikkien ja his-
toriateosten osalta huomioitiin Koskinen et. al:n (2005, 138 - 139) esittdma véite kyseisenlai-

sen aineiston mahdol lisesta vinoutumi sesta ja poliittisista painotuksi sta.

Muuna kirjallisena materiaalina hyddynnettiin pankkitoimiaaan, pankkikriisiin ja pankkien
toimintaan liittyneité akateemisia tutkimuksia (mm. Kangas, 2006; Myllys, 1999; 1995; Tai-
nio et. al., 1991b; Tarkka, 1988), joillalisittiin ymmarrysta erityisesti toimial asta seké kansal-
lisella tasolla tapahtuneista muutoksista pankkien toiminnassa ja toi mintaymparistossa kriitti-

“9 pgytakirjojen kopioimiseen d ollut lupaa, joten tutustuminen oli suoritettava arkistossa.
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sind ganjaksoina. Pankkihistorioita sekd akateemisia pankkitutkimuksia vertailemalla syven-
nettiin ymmarrysta yhtel skunnassa seké pankkitoiminnassa tapahtuneiden muutosten vélisista
yhteyksista (mm. poliittiset olosuhteet, muuttoliikkeet, deregulaatio).

Kirjalisen materiaain osalta henkildsttlehdet ja vuosikertomukset ovat faktanakokulmaan
painottuvassa tutkimuksessa merkittavig, silla niihin tutustumalla voidaan tarkastaa haastatel-
tujen kertomuksia kriittisten jaksojen omassa gassa ja kontekstissa. Liséksi ne tuovat esiin
taustoja erityisesti organisatoristen muutosten, strategisten painopisteiden valinnan ja talou-
dellisen informaation muodossa Kaikki OP-ryhman henkilostolendet® ja OKO:n seka
OKL:n/OPK:n vuosikertomukset vuosilta 1939 — 2005 kaytiin 18pi ja tutkimuksen kannata
keskeiset tekstit kopioitiin mythemp&a tarkastelua varten. Henkiléstolehtiin ja vuosikerto-

muksiin perustuvaa aineistoa kertyi yhteensi noin 2000 sivua.

Tutkimuksessa aineistona toimivat myods mediatekstit, joita hyddyntamalla tavoitteena oli
saada esiin OP-ryhman kriittisten tapausten aikaista julkista mielipidettéa seka lagjentaa kuvaa
historiikkien, pankin omien dokumenttien sek& haastattelujen pohjalta. Mediatekstit perustu-
vat pédosin haastateltavien toimittamiin sanomalehtiartikkel eihin valtakunnan seka maakunti-

en sanomalehdisté. Mediateksteihin perustuvaa aineistoa kertyi noin 60 sivua

45, Aineiston analysoinnista

Aineiston analysointiin liittyen on aluksi eksplisittisesti syyta tuoda esiin aineiston jako kriit-
tisiin tapauksiin seka ylei seen kontekstin ymmartamiseen liittyneeseen materiaaliin. Kriittisiin
tapauksiin (ks. kpl 4.8) liittyva aineisto on analysoitu huolellisesti sek& yksityiskohtaisesti
tutkimusmenetelman asettamien sééntojen mukaisesti. Taas muuhun kuin kriittisiin tgpauksin
liittyv&an aineistoon on tutustuttu huolellisesti, joskin sen padasiallinen merkitys on konteks-

tin ymmértémisessi.

% Osuuskassa ehti 1945 — 1969, Osuuspankkilehti 1970-3/2004, Osuuspankkilainen 4/2004 &
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Haastattelunauhoitukset (yli 100 tuntia) lahetettiin luottamuksellisesti litteroitavaeks suomen-
kielen ammattilaiselle, ja sanatarkan litteraatioprosessin pdétyttya aineisto koodattiin Atlas.Ti
-analysointiohjelmaan. Vastaukset teemoitdtiin ja jaettiin halinnosta, toimivasta johdosta,
keskushallinnosta ja asiantuntijasta koostuviin ryhmiin. Ryhmgaon tavoitteena oli mahdollis-
taa osuustoiminnan erityispiirteisiin (mm. paikallisuus, halinnointi) liittyva tarkastelu. Ennen
koodausta haastatteluaineisto luettiin 1&pi ja siité nostettiin esiin kolme keskeisinta kriittista
tapahtumaa. Materiaalin analysointi aloitettiin haastatteluaineistosta, josta liitettiin keskei-
simmét kohdat kuhunkin kriittiseen tapaukseen.

Taman jakeen haastattelujen oikeellisuutta tarkastettiin kirjallisten aineistojen vaossa. Sa
malla ndistd aineistosta liitettiin véitokseen kuvailevaa ja selittévad materiaalia. Kéaytannossa
haastattelujen oikeellisuutta varmistettiin ensin OKO:n hallintoneuvoston poytékirjamerkin-
noistd, OKL :n hallintoneuvoston poytakirjamerkinnéista, OKO:n johtokunnan poytakirjamer-
kinndista seké OKL:n johtokunnan pdytakirjamerkinndista. Mahdolliset ristiriidat aineistossa
ratkaistiin siten, etta mydhemmin ilmoitettu fakta valittiin®. Keskusorganisaation poytakir-
joihin tutustumisen jélkeen anadyysia ja oikeellisuustarkastusta syvennettiin Osuuspankkitar-
kastuksen neuvottelupéivien pdytakirjojen valityksella sekd OKO:n ja OKL:n vuosikertomus-
ten kautta, jolla saatiin gankuvaan liittyvaa ymmarrystd muun muassa tal oudel lisesta kehityk-
sesta seka yhteiskunnallisista oloista.

Anayysia jatkettiin syventymalla henkildstolehtiin, joiden avulla selvennettiin OP-ryhméan
sisdista vuorovaikutusta seka pohdittiin erityisesti osuustoiminnallisen organisoitumismuodon
tuottamia dynamiikkoja ja jannitteitd. Kun kriittiset tapaukset oli kayty 18pi, saatua analyysia
verrattiin OP-ryhmasta ja erdisté sen paikallista osuuspankeista tehtyihin historiateoksiin, his-
toriikkeihin, kirjeisiin, henkilokohtaisiin kirjeisiin sek& haastateltavien toimittamiin me-
diateksteihin, jotta mahdollisia virheellisia tulkintoja olisi lopullisessa tekstissa mahdollisim-
man vahan. Tavoitteena oli myds liséta tutkimuksen luotettavuutta silla, ettd OP-ryhman kes-
kusorganisaation johtaja sekéa paikallisen osuuspankin toimitusjohtaja lukivat tyén empiirisen

osan |&pi jaesittivét ilmenneisiin asiavirheisiin korjausehdotuksia

®! T&t4 perustellaan sill4, etté esimerkiksi toisen maailmansodan aikaan ryhméan eri dokumenteissa ilmeni erilai-
sialukuja, jatédma johtui mm. epétietoi suudesta seka (mahdollisesti) sotasensuurista.
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Edella kuvatun monipuolisen seka -ulotteisen aineistotriangulaation tavoitteena oli korostaa
analysointiprosessin seka tutkimustulosten luotettavuutta seké uskottavuutta. Tosin samalla
todettakoon, etta koska tutkimuksen tarkastelutasona on OP-ryhma, voivat yksittdisten, pai-
kallisten osuuspankkien tulkinnat eri kriittisisté tilanteista olla eri tavalla painottuneita.

Seuraavassa luvussa k&ydaan [&pi yhteiskunnallisten olosuhteiden lisdksi keskeisia ominais-
piirteitd suomalaisen osuuskassatoiminnan vaiheista 1800-luvun lopulta toiseen maailmanso-
taan saakka. Sodanjélkeistéd osuuskassa-/osuuspankkitoimintaa ja sen kehitysvaiheita on ku-
vattu tarkemmin empiriassa. Tarkastelussa hyddynnetdén myds eurooppalaista osuuskassa-

toiminnan kehitysta siltéd osin, kun se on yhtenevéista suomal ai sen osuustoi minnan kanssa.

4.6. Suomalainen osuuskassatoiminta ennen toista maailmansotaa

Perusta osuuskassatoi minnan kysynnélle oli seurausta sirtymisesté luontaistaloudesta raha- ja
vai hdantatal outeen 1800-luvun Euroopassa (mm. Seppelin, 2000; Guinnane, 1994). Tama yh-
teiskunnallinen murros sai aikaan aiempaa runsaamman paaomien tarpeen, mika kaytannossa
tarkoitti vieraan padoman hankkimista. Tuonaikaisia rahoituslaitoksia olivat Suomessa niin
sanottua parempaa vaked padosin kaupungeissa rahoittaneet liikepankit sek& Suomen hypo-
teekkiyhdistys ja pasasi assa maaseudulla parempaa vakeé rahoittaneet Saastopankit™.

Kysynnan kasvettua maaseudulla yksityiset rahoittajat (usein yksityiskauppiaat) akoivat har-
joittaa padomien tarjontaa. Heikompiosaisten nakdkulmasta heikkojen luotto-olojen seurauk-
sena (markkinatilanteen muodostuttua monopolistiseksi tai oligopolistiseksi, ks. Spear, 2000)
esiintyi erdin paikoin koronkiskontaa, mika johti vahavakisten omaisuuksien siirtymiseen
pilkkahinnasta velkojille; erityisesti Savossa seka Karjalassa (Hyvonen, 1945). Nama maa-
seudun yhteiskunnalliset epakohdat loivat suotuisan pohjan osuuskassatoiminnalle, jonka kat-

%2 K &sitellesséan suomalaisten pankkien asiakaskuntia, Kolari ja Zardkoohi (1990) tuovat esiin samankaltaisen
jeon viela 1980-luvulla Tuolloin liikepankit keskittyivét rahoittamaan yrityksia ja osuuspankkien pahimmat
kilpalijat, sé8stopankit, keskittyivét viela tassa vaiheessa eri segmenteille (osuuspankit olivat saéstopankkeja
enemmaén suuntautuneempia maaseudulle, vaikkakin kaupungistuminen tapahtui 50 - 60-luvulla). Vastaavan
havainnon osuuskassan dkuvaiheista on tehnyt myds Alanen (1964, 358).
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sottiin varsinkin sen alkuaikoina soveltuvan liikepankkeja paremmin erityisesti maaseudun
véhdvaraisille pienasiakkaille (ndin mytds muualla, ks. Davis, 2001; Peterson & Anderson,
1996; Michelsen, 1994).

Suomen osuustoiminnan perustaja, myds OKO:n toimitusjohtajana toiminut Gebhard naki,
etta saksalaistyyppisen osuustoiminnan® avulla voitiin tehokkaasti tukea pyrkimyksia myos
suomalaisten vahavakisten aseman kohottamiseksi niin taloudellisesti®*, sivistyksellisesti kuin
yhteiskunnallisesti (ks. Alanen, 1964). 1800-luvun lopun ja 1900-luvun aun yhteiskunnallis-
laistamisaikeet olivat osuustoimintaa yhteiskunnallisena liikkeena vahvistaneita tekijoita (yh-
teiskunnallisista liikkeistd, ks. Michelsen, 1994). Korostettakoon, ettéd suomalainen osuustoi-
minta herétti Vengjalla epaluuloja (Alanen, 1964, 365 - 357).

Osuuskassgjarjestd sai viralisen hyvaksynndn, kun senaatti vahvisti Keskuslainarahasto-
Osakeyhtion (myoh. OKO) yhtitjarjestyksen 6. maaliskuuta 1902. Ensimméisind vuosina
osuuskassojen oli turvauduttava pdéomahankinnassaan OKO:lta saatuihin luottoihin, koska
laki ei antanut osuuskassoille oikeutta keréta talletuksia muilta kuin jaseniltdén. Vendldisvalta
siis esti vgpaan talletusten kerédmisen isdnmaallisessa mielessi perustetuilta osuuskassoilta.
Muutos lakiin saatiin Suomen itsendistymisen jalkeen vuonna 1920, ja osuuskassat ryhtyivét
vasta vuonna 1925 todellisiin toimenpiteisiin talletusten saamiseksi (Hyvonen, 1945).

%% T4ss4 eurooppal aisessa osuustoiminnan |dhestymistavassa keskeistd Hyvosen (1945) mukaan oli pieni osuus-
maksu jaseneks liittyessd, jasenten rgjaton vastuu kassansa veloista, kassan toimialueen rgjaaminen niin suppe-
aksi, ettd jasenet tunsivat toisensa ja jésenten tarkka seulonta siten, etté jéseniks otettiin vain kunnollisia henki-
16ita Lisdks raiffeisenilaisessa osuustoiminnassa edellytettiin, etté lainoja sai myontdé vain jasenille ja vain
tuotantoa edistaviin tarkoituksiin (innovatiivisena kéytanteend osuuskassoilla oli tosin se, lainaaika perustui
lainan kayttotarkoitukseen). Tunnusomaista toiminnalle oli myos lainojen kayton tarkka valvonta. Erona saksa-
laiseen osuustoimintaan tuotakoon esiin, ettd suomaaisten kassojen varainhankinta perustui ryhman Keskus-
lainarahaston (OKL) toimintaan, kun taas raiffeisenil &isessé osuustoiminnassa varainhankinta perustui jésenten
talletuksiin. Kuten Jaakkola (2001, 2) toteaa, tdméa johti Suomessa keskusorganisaation roolin korostumiseen.
Lisaks Jagkkola (2001, 2) tuo keskustelussa esiin sen, ettéd OP-ryhman paakilpailijoiden, Saastépankkien, toi-
minnassa tyypillista oli se, ettd keskuksen rooli & ollut korostunut akuaikoina.

% valtiollisten olojen liséksi juuri OKO:n perustamisvuonna 1902 oli Suomessa erittéin paha katovuosi, mika
heikensi maaseutuvaesttn asemaa entisestédn. Kuten Alanen (1964, 354) toteaa, tuolloin erityisesti maanvilje-
lysvéestd oli avun tarpeessa ja osuuskassojen perustaminen katovuonna osui sopivaan ajankohtaan. Muista ajoi-
tukseen liittyvista kriittisisté tekijoisté katso Guinnane seké Henriksen (1996).
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Osuuskassojen kehitysta ja madréa leimasi toiminnan neljand ensimmaisend vuosikymmenena
vahvasti suomalaisen yhteiskunnan, erityisesti maaseudun kehitys ja siellé tapahtuneet muu-
tokset (ks. Kuusterd, 2002; myds 1995). Jos maaseudulla oli jossakin rahaa, oli siella myés
osuuskuntia runsaammin. Samoin viljasatojen vaihtelut olivat ensimmaisind vuosikymmenina
merkittévia osuuskassojen toiminnan lagjuuden sdittgjia, ja katovuodet nakyivét valittomasti
my6s osuuskassoissa taloudellisina haasteina (ks. Hyvonen, 1945). Absoluuttisia osuuskasso-
jen méaria tarkasteltaessa voidaan todeta, etté liike kasvoi méardlisesti voimakkaasti 1930-

luvulle, jonka jalkeen maara kaantyi laskuun (Kuva 6).

Osuuspankkien lukumaara
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Kuva 6. Osuuspankkien lukuméaéré vuosina 1903—-2005

Suurta kassojen lukumééréa toiminnan akuvaiheessa selittéd aateperustan liséksi kassojen
kustannukset (kassoja hoidettiin luotetuksi todettujen aatteellisten henkilGiden tupien nurkis-
sa) seka se, ettd kassoilla ei ollut s&&nndllisia aukioloaikoja (Hyvonen, 1945). Ryhman var-
teenotettavimmat kilpailijat - jos tuohon aikaan kilpailusta voitiin puhua - olivat postisé&sto-
pankit seké osuuskauppojen sdastdkassat.

Kassojen varainhankintaan liittyvat kysymykset olivat keskeisesti esilla 1930-luvulla jarjes-
téssA niin sanottuun frangilainatapauksen seka taletusten hankkimisen kasvun myo6ta
Osuuskassgjérjestd akoi jo 1920-luvun loppupuolella neuvotella ulkomaisen lainan ottami-

sesta, mita vauhditti Suomen Pankin vauuttavarannon voimakas supistuminen. Padomatar-
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peeseen osuuskassajarjestd otti 300 miljoonan kultafrangin lainan®, mika muodosti 55 pro-
senttia Keskusl ainarahaston taseesta. (Kuuster, 2002).

Suomen irtaannuttua kultakannasta vuonna 1931 tilanne kuitenkin kriisytyi markan arvon
heikennyttya regulaattorin epdonnistuttua vakaan rahan politiikassaan. Valtio osallisui omata
osaltaan osuuskassgjarjestdn tappioiden korvaamiseen, joskin tilanne kriisiytyi uudelleen
ranskalaisten ja Keskudainarahaston riitauduttua lunastuskursseista. Vasta vuonna 1939 osa-
puolet paésivét kiistassa kompromissiin. TAma varainhankintaan liittyvakriisi oli osuuskassa-
jarjestolle suuri, silla ilman kompromissia 250 miljoonaan markkaan nousseet kurssitappiot
olisivat olleet osuuskassgjarjestolle ylisuuret (ryhméan yhteenlaskettu varallisuus n. 200 mil-
joonaa markkaa; Kuusterg, 2002). Kriisi my0s ohjasi osuuskassajarjestoa keskittyméan valti-

on lainojen valittamiseen seké kotimaisiin obligaatiolainoihin (Hyvonen, 1945).

Osuuskassgjarjeston talletusten kautta saatu varainhankinta lisdantyi 1930-luvulla merkitté-
vésti, vaikka talletusten saamiseks oli jo tehty nakyvasti toitda vuodesta 1925 (Hyvonen,
1945). Téta kehitysta kuvaa Kuusterdn selvitys (2002, 27 - 28), jonka mukaan vuonna 1925
osuuskassojen varainhankinnasta ale 10 prosenttia perustui talletusvaroihin. Vuonna 1930
méaéra oli noussut noin 30 prosenttiin ja vuonna 1938 talletusten osuus varainhankinnasta oli

noussut jo 70 prosenttiin. Talletusten kasvu nakyi myds jasenmaaran kasvuna (kuva 7).

Omistajajasenten maara
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Kuva 7. Osuuspankkien jasenten mééré vuos na 1903-2005

% Jokaoli Suomen valuutassa 467 miljoonaa markkaa (Kuusters, 2002, 25).
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4.7. OP-ryhma tanaan

Kirjoitushetkella kevéttal vella 2007 osuuspankkiryhma on Suomen suurin finanssiryhmé, jol-
la on Pohjolan asiakkaat mukaan luettuna noin neljé miljoonaa asiekasta ja 1,2 miljoonaa
omistajgjasentd. Ryhman osuus markkinoiden luotoista ja talletuksista Suomessa on noin kol-
masosa. Itse OP-ryhma muodostuu 231 itsendisesta osuuspankista, Osuuspankkikeskuksesta
sekd porssinoteeratusta litkepankki OK O:sta (kuva 8). Ryhmé méérittelee perustehtavakseen
omistajgjasenten, asiakkaiden sekéd toimintaympériston kestévan taloudellisen menestyksen,
hyvinvoinnin seka turvallisuuden edistémisen. (www.op.fi, vierailtu 4.3.2007)

n. 1,2 miljoonaa omistaj g &sentéa

R

231 jésenosuuspankkia

Osuuspankkikeskus Osk

Helsingin OP Pankki OP-henkivakuutus

OP-Rahastoyhtio Muut tytaryhtiot

OKO Osuuspankkien
keskuspankki Oyj

Pankki- ja sijoituspalvel u-

e V ahinkovakuutustoiminta
toiminta

Kuva 8. OP-ryhmén rakenne 2007

Osuuspankit ovat paikallisia ja itsengisi& vahittaispankkitoimintaa harjoittavia osuuskuntia®,

joiden paddasidlisena asiakasryhmia ovat niiden toimialueen kotitaloudet, pk-yritykset, maa-

% Huomioitakoon, etta paakaupunkiseudulla vahittaispankkitoimintaa harjoittaa Osuuspankkikeskus Osk:n téy-
sin omistama Helsingin OP Pankki Oyj.
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ja metsatalouden harjoittajat seké julkinen sektori. Omistgjgjaseneksi voi liittyd maksamala
osuusmaksun, joka antaa oikeuden osallistua pankin hallintoon ja paétoksentekoon seka tuo
taloudellisia etuja. (ibid.)

Osuuspankkikeskus Osk toimii OP-ryhman kehittamis- ja palvelukeskuksena™, strategisena
omistusyhteisona seké ryhmaohjauksesta ja val vonnasta vastaavana keskusyhteisona. Y hteiso
koostuu pankkil&htéisisté ydinpa velua ueista, joita ovat Tuotteet ja palvelut, Asiakkuudet ja
palvelukanavat, Keskitetyt tukipalvelut, ICT-pavelut, Ryhméaohjaus ja Omistusyhteiso.
Osuuspankkikeskus Osk:n merkittavin tytaryhtid on porssinoteerattu liikepankki OKO
Osuuspankkien keskuspankki Oyj, joka on jakautunut Pankki- ja sijoituspalvelutoimintaan
sek& Vahinkovakuutustoimintaan. OKO toimii siis OP-ryhmén keskuspankkina, vastaa ryh-
man maksuval miudesta seka kansainvélisesta liiketoiminnasta. Samalla se pitéa sisalléén Poh-
jolan, joka harjoittaa vahinkovakuutustoimintaa. (ibid.)

Osuuspankeissa ylinta padtosval taa kayttavat omistgjat joko osuuskunnan kokouksen tai edus-
tgjiston vélitykselld, joka valitsee osuuspankille hallintoneuvoston. Hallintoneuvosto valitsee
pankille halituksen, joka koostuu omistgjien sekd ammattijohdon edustgjista. Taas Osuus-
pankkikeskus Osk:ssa ylinta pédténtavaltaa kayttavét osuuskunnan kokous ja sen valitsema
hallintoneuvosto. Hallintoneuvosto tosin valitsee ammattijohtajista koostuvan johtokunnan,
joka kayttda operatiivista padtosvaltaa. Keskuspankki OKO Osuuspankkien keskuspankki
Oyj:ssa ylin paatosvalta on yhtiokokouksella ja sen valitsemalla hallintoneuvostolla. Keskus-
pankin hallintoneuvoston enemmistd koostuu Osuuspankkikeskus Osk:n hallintoneuvoston
jasenistd. OKO Osuuspankkien keskuspankki Oyj:ssd operatiivinen péétdsvata on hallinto-

neuvoston valitsemalla ammattij ohtajista koostuvala johtokunnalla. (ibid.)

®7 K eskusorganisaation merkitys on korostunut eri aikoina varsinkin strategisten suunnitteluprosessien yhteydes-
sd sekd tavassa luoda OP-ryhmal le strategioita. Aiheesta tarkemmin Komi ja Huomo (1997).
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4.8. Kriittiset tapaukset OP-ryhmassa

Kriittisten tgpahtumien (Flanagan, 1954) hahmottamisessa hyddynnettiin edell& mainitun mu-
kaisesti tutkimushaastatteluita, henkilostolehtid, keskusorganisaatioiden vuosikertomuksia
seké muuta aineistoa. Tarkastelussa ja kuvauksessa keskitytdan erityisesti ryhmétason tgpah-
tumiin ja yksittéisten paikallisten organisaatioiden erityispiirteet on huomioitu vain niiltd osin

kuin niillaon ollut merkitysté ryhmétason tarkastelun kanssa.

Aineiston perusteella tutkimusajanjaksolta hahmotettiin OP-ryhméan kannalta kriittiset tapah-
tumat toimijoiden nakdkulmasta. Erityisté& huomiota kiinnitettiin Gilberti& ja Morrista (1995)
seuraten neljaan kokonaisuuteen. 1) Tapahtumien liittyminen kohdeorganisaation toimintaan.
Tutkimusgjanjaksolla suomalaisessa yhtei skunnassa seké& myos kansainvélisesti on 10ydetta-
vissd muitakin merkittavia tapahtumia. Nama tapahtumat, joilla ei ole suoraa liittymakohtaa
OP-ryhmaan, rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. 2) Positiivisten ja negatiivisten tapahtumien
hahmottaminen. Kriittiset tapahtumat voivat olla luonteeltaan liiketoiminnan kannalta positii-
visiatai negatiivisia Keskittyminen ainoastaan negatiivisiin (tai positiivisiin) tapahtumiin vi-
nouttaisi tutkimusasetelmaa. 3) Tapahtumien erillisyys. Jotta voidaan analysoida tiettya mer-
kittavaa gjanjaksoa, tulee sen olla gjalisesta jatkumosta erotettava. Talla ei kuitenkaan tarkoi-
tety, ettd ne olisivat irrallisia organisaation perustehtévan toteuttamisesta, vaan sitg, ettd kysei-
sesta tapahtumasta on hahmotettavissa akupiste seka loppu. 4) Tapahtuma, jonka haastatel-
tava on itse kokenut ja joista on riittavasta lahteeksi kelpaavaa materiaalia. Erityisesti tama
nakemys korostuu historiaan painottuneessa faktanakdkulmaa soveltavassa organisaatiotut-

kimuksessa, jossa ldhdekritiikki seka totuudenmukaisuus ovat korostuneesti esilla.

Tutkimushaastatteluiden, arkistomateriaalien, henkildstdlehtien sekd muun aineiston perus-
teella voitiin tutkijan tekemiin tulkintoihin perustuen hahmottaa seuraavat Kriittiset tapaukset
tutkimusajanjaksolta. Tapahtumat on esitetty aikaj arjestyksessa (Taulukko 10).
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Taulukko 10. Kriittiset tapahtumat tutkimusajanjaksolla

Kriittinen tapahtuma Aika
Asutustoiminta ~1939 - 1953
OKO:nja OKL:n vélille selked ero ~1955
Kaupunkeihin saapuminen ~1956 — 1974
MEKES ~1960— 1971
Osuuspankkilaki 1970

Joutsan ohjel makokous 1971
OP-sopimus ~1974 - 1976
OP-ryhman pankkikriisi ~1983 — 1997

Naista tapahtumista haastateltavien tulkintojen sek& muun kirjallisen aineiston perusteella
nostettiin kolmeksi keskeisimmaksi OP-ryhman kriittiseksi tapahtumaksi:

1) Asutustoiminta 1939 - 1953,
2) Mekes -kriisi®® 1960 - 1971 seké
3) Pankkikriisi 1983 - 1997.

Kolmen tgpauksen valintaa perustellaan tutkimusekonomisten syiden lisdks sill&, etta tutki-
muksen aikana kévi selvaksi ndiden tarjoavan riittévasti materiaalia tutkimusongelmiin vas-
taamiseksi. Néin erityisesti siksi, etté kolme valituksi tullutta kriittista tapausta olivat kestol-
taan pitkiad ja kattoivat niin pankkiryhman kuin suomalaisen yhteiskunnan kannalta keskeisia
gjanjaksoja. Lisaksi ndma kriittiset tgpaukset antavat parhaan kaytettévissi olevan informagti-

on tutkimusongel maan vastaamiseksi.

Asutustoiminta tayttéa kriittisen tagpauksen (ks. Gilbert & Morris, 1995) kriteerit. Kriittinen
gjanjakso voidaan hahmottaa alkaneeksi Talvisodan syttymisestd ja kesténeen aina vuoteen
1953. Tapahtumat liittyivét oleellisesti osuuskassg arjestdn toimintaan. Samoin osuuskassojen
toimijoiden nakokulmasta taméa yhteiskunnalle poikkeuksellinen raskas aika koitui lopulta
asutus- ja jélleenrakennustoiminnan muodossa osuuskassajérjestolle suureksi kehitysaske-

leeksi. Hoitaessaan asutustoimintaan liittyvia toimenpiteitd, osuuskassajarjesto tuli ottaneeksi

% Termi Mekes-kriisi liittyy tapahtumaketjuun, jossa pyrittiin luomaan markkinointiyhteistybverkosto pienille,
yleensd pédkaupunkiseudun ulkopuolella toimineille metallialan yrityksille niiden kilpailuaseman parantamisek-
s (ks. luku 6).
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merkittavimmat askeleensa kohti taysimittaista rahoitustoimintaa. Liséksi tapahtuma on
osuuskassgjarjeston toimijoiden nékdkulmasta viimeinen, josta on keskuudessamme haasta
teltavia omakohtaisine kokemuksineen rahoitustoiminnan jarjestamisesta tai siihen muulla

tavoin osallistumisesta

Mekes-kriisi tayttdd myos kriittisen tapauksen maéritelman kriteerit. Tapahtumat vuodesta
1960 vuoteen 1971 liittyivat oleellisesti osuuskassgjdrjestdn toimintaan. Vaikka tapaus osoit-
tautui OKO:n riskialttiin rahoituksen nékokulmasta jarjestolle kriisiksi, liiketoiminnallisten
nakokulmien korostuminen seka strategisen suunnittelun kehittdminen johdattivat osuuspank-
kijarjeston elaméan suurten organisaatioiden kataista elaméa. Kriittinen tapahtuma vauhditti
osuuskassojen yhteistyon tiivistymisté ja toimintaa yritysrynmané. Liséksi jarjesto otti yhtena
ensimmai sisté suomal aisi sta organisaati okentan toimijoista kayttoonsa strategiset suunnittelu-
jarjestelmét jatiedosti aiempaa |agjemmin liiketoiminnallisten riskien seké omistaaohjauksen
merkityksen osuuspankkitoiminnassa. Aineistonkeruun nakdkulmasta todettakoon, etté tapah-
tuman itse kokeneita johtajia seka hallintohenkil6ita ja kirjalista arkistomateriaalia oli run-
saasti saatavilla.

OP-ryhmén pankkikriisi (1983-1997) tayttéa kriittisend tapauksena kahden aiemman tapaan
kriittiselle tapaukselle asetetut kriteerit. Y hteiskunnassa tapahtuneet muutokset vaikuttivat ja
liittyivét oleellisesti OP-ryhmén toimintaan kyseisena gjanjaksona. Tapahtuma oli jakikéteen
tulkittuna ryhmén kannalta seké negatiivinen etta positiivinen. Negatiiviseksi kriittinen tapah-
tuma voidaan tulkita ryhmén jakautumisen nékokulmasta (Paikallisosuuspankkien perustami-
nen; 49 osuuspankin eroaminen ryhmastd). Toisaalta taas kriis - tai siité selvidminen - voi-
daan nahda positiivisena, silla se selvens yhteenliittyméan toimintaperiaatteita ja antoi kes-
kusorganisaatiolle oikeuden puuttua perustehtévasta poikkeavien osuuspankkien toimintaan.
Aineistonkeruun nakokulmasta todettakoon, etta tapahtuman itse kokeneita johtgjia seké hal-
lintohenkilGita oli runsaasti kaytettavissa ja tapahtumasta oli runsaasti kirjallista arkistomate-
riaalia seka muista pankkiryhmista, erityisesti sééstOpankeista tehtyja akateemisia tutkimuk-
sia
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Mahdollista olisi kriteerien valossatoki ollut ottaa tarkasteluun mukaan mydés ” Kaupunkeihin
saapuminen kriittisena tapauksena’, joka oli selked menestys osuuskassgjérjestolle. Tapaus
kuitenkin implisiittisesti sisdltyy osin Mekes-kriisiin, eiké se olis tuonut analyysiin merkittéa-

vésti uutta, tutkimusongelman kannalta keskeistd informaatiota. Kaupunkeihin siirtymisen

Seuraavan kolmen luvun aikana esitell&dn ja analysoidaan kriittiset tgpaukset. Esitystapa pe-
rustuu luvun kaksi teoreettiseen viitekehykseen, jonka pohjalta tuodaan esiin ensin analysoi-
vaksi institutionaaliset seka kilpailulliset paineet. Taman jalkeen esitetédén osuuskunnan toimi-
joiden strategiset vastaukset seké toimenpiteet instituutioihin vaikuttamiseksi. Tapaukset esi-
tell&an toisistaan erillisind. Empiirisessi osassa el mydskaan mainita yksittéisten toimijoiden
nimi&. Téta perustellaan silla, ettéd se el parantaisi tutkimuksen laatua. Empiirisen osan tulok-
set ja yhteenveto, toisin sanoen tutkimuskysymyksiin vastaaminen, esitetédn kappaleessa 8.2
sekd 8.3.
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5. ASUTUSTOIMINTA KRIITTISENA TAPAUK SENA

Asutus- ja jalleenrakennustoiminta kriittisena tapauksena voidaan agjalisesti hahmottaa alka
neeks Talvisodan kaynnistymisestd jatkuen aina 1950-luvun alkupuolelle. Jo pelkastéén ta-
loudellisesti tarkasteltuna télle kansakunnan kannalta raskaalle gjale oli tyypillista vation
suuri velkataakka, tuotantovélineiden rappeutuminen, maa-aueiden luovuttaminen Neuvosto-
liitolle, raaka-aine- ja tydvoimapula seké osin tydvoi mgpuutteesta, osin sdéol osuhteista johtu-
neet heikot sadot. Liséksi galle leimallista oli vahva maatalousvaltaisuus, jolloin hieman yli

50 prosenttia Suomen vaestosta sai elinkeinonsa maatal oudesta™.

Osuuskassat osallistuivat merkittavasti asutus- ja jélleenrakennustoiminnan rahoittamiseen.
Osuuskassgjarjeston toimijat onnistuivat tana kriittisena ajanjaksona saamaan hoidettavakseen
valtaosan jalleenrakennudainoista, rintamalta palanneiden miesten rintamamies ainoista sekéa
menetettyjen alueiden siirtolaislainoista. Erityisesti jalleenrakennus osoittautui kansalliseksi
haasteeksd, silla luovutettujen sekd Porkkalan aueen siirtolaisille ja tildlisille (70 %), rinta-
masotilaille (24 %), invalideille (3 %) ja sotaleskille seka -orvoille (1,5 %)% tarvittiin paikka

asua sekd mahdol lisuus maanviljelykseen.

Keskeisté sota- ja jalleenrakennusvuosien aikaiselle toiminnalle osuuskassgjarjestén nako-
kulmasta oli osuuskassojen liiketoiminnan poissiirtdminen sotatila-alueilta, pal auttaminen sin-
ne takaisin Jatkosodan alussa ja siirtdminen taas takaisin kanta-Suomeen Jatkosodan pééttyes-
sa. Talvisodan aikana (1939 - 1940) jouduttiin siirtdamaan® 173 osuuskassaa® kokonaan tai
osittain pois sotatila-al ueelta, mika tarkoitti noin 25 000 jasenen seka 45 000 tallettajan varo-
ja. Véeston ja osuuskassojen liiketoiminnan siirto uhkasi aiheuttaa siirtovéen osuuskassoille

tappioita muun muassa lainsdédannon seké huokeakorkoisten obligaatioiden vuoksi.

% Osuuskassaehti, 4, 1951

| oppu 1,5 % ohjautuneista lainoista kohdennettiin vuokra- jamuonamiehille (ks. Blomstedt, 1978, 241)
& |uovutetuilta ueiltajoutui siirtymaan 13 % suomalaisista.

2 OKLL, vuosikertomus 1940,
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Jatkosodan (1941 - 1944) aikana valloitettiin menetettyja aueita takaisin, ja osuuskassat sai-
vat Oy Maakiinteistopankin sek& Suomen Hypoteekkiyhdistyksen ohella tehtévakseen rahoit-
taa jdlleenrakennuksen takaisinvallatuilla alueilla. Nama jalleenrakennuslainat valitettiin mil-
tei yksinomaan (97 %) osuuskassajarjeston kautta®. Vuoden 1942 loppuun mennessi entisille
kotipaikoilleen sirrettyjen osuuskassojen toiminta kaynnistyi poikkeuksellisen nopeasti ja

voimakkaasti osuuskassojen saadessa talletuksia ja myontéessi | ainoja odotettua runsaammin.

Neuvostoliiton aloitettua vuonna 1944 suurhyokkayksen eri rintamilla, oli jélleen 1dhes 200
osuuskassaa siirrettéva pois alkuperdisilta toimialueiltaan Karjalasta. Suomi joutui rauhaneh-
tojen mukaan luovuttamaan Karjdan, Petsamon seka vuokra-alueeksi Porkkalan. Alueiden
merkityksesta kansantaloudelle kertoo se seikka, etté luovutettujen alueiden tuotanto rauhan-

aikanaoli yli 10 prosenttia koko vatakunnan tuotannosta.

Liséks jatkosodan vélirauhassa oli sovittu, ettéd suomalaisten tehtévana on ajaa saksalaisjou-
kot pois Lapista. Taméa Lapin sodaksi (1944 - 1945) karjistynyt ja lagoja tuhoja aiheuttanut
jakso pakotti osuuskassajérjesttn siirtdmaadn sotatilan ajaksi myos Lapin seké Oulujoen poh-
joispuolisen alueen osuuskassat pois toimiaueeltaan (ks. Ursin, 1980). Rauhan palauduttua
kanta- Suomen seka siirtovaen osuuskassojen toimijat osallistuivat maan jalleenrakennukseen,

ja osuuskassaj arjeston markkinaosuus tasta kokonaisrahoituksesta oli noin 98 prosenttia®.

Suomalaisten pankkien organisaatiokentéssa osuuskassojen nakokulmasta tdma kriittinen ta-
paus ndkyi voimakkaana luottojen seké taletusten (Kuva 9), jasenmaérien, kayttopadomien
sekd antolainauksen kasvuna. Esimerkiksi vuodesta 1939 vuoden 1949 alkuun osuuskassojen
antolainauksen osuus koko lainakannasta kasvoi 12,3 prosentista 25,1 prosenttiin ja taas kes-

keismmén kil pailijan, sééstdpankkiryhméan osuus pieneni 35,7 prosentista 24,6 prosenttiin.

& Hyvonen, 1953, 343; Kuusterd 1995
5 Hyvonen, 1953, 345
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Kuva 9. Osuuskassa ja OP-ryhma talletus- seké luottomarkkinoilla 1902 — 2006.

Selitettédess osuuskassgjérjeston kasvua asutus- ja jélleenrakennustoiminnan ajanjaksona
keskeisimmaksi tekijaksi osoitetaan osuuskassojen toimijoiden kyky seké halu hoitaa valtion
varoista véitettévien asuttamis- ja jalleenrakennuslainoja paikallisesti haasteellisissa olosuh-
teissa. Tasta strategisesta vainnasta seka siihen liittyneista institutionaalisista seka kilpailulli-
sista ulottuvuuksi sta kaynnistyi osuuskassajérjeston voimakas kasvu. Samoin t&ma g anjakso
institutionaalisine ja kilpailullisine paineineen, strategisine vastauksineen seka instituutioihin
vaikuttamisine kilpailuaseman parantamiseksi oli osuuskassgjrjeston yksi merkittavimmista
askeleista kohti taysimittai sta rahoitustoimintaa.

5.1. Asutustoimintaan liittyvié institutionaalisia ja kilpailullisia paineita

Kilpailuympériston lisdks institutionaalinen ympéristd asettaa organisaatioiden toimijoille
paineita eri sédntdjen ja muiden vaatimusten muodossa, ja ndihin sopeutumalla organisaatio
pyrkii saamaan organisaatiokentdn keskeisilta toimijoilta legitimiteettia olemassaololleen
(Scott, 2003; Mizruchi & Fein, 1999; Vit, 1996). Asutus- ja jalleenrakennustoiminnan gan-

kohtaan liittyy organisaatiokentdn paineiden lisdksi voimakas ulkoinen kriisi (Lawrence,
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1999), mika tuo tarkastelun keskipisteeseen myds organisaatiokentan ulkopuolelta tulevat or-

ganisaation toimintaan merkittévéasti vaikuttavat paineet.

Suurimman paineen asutustoimintaan seké siihen liittyneisiin keskeisiin strategisiin valintoi-
hin aiheuttivat sotatoimet Suomen ja Neuvostoliiton valilla. Suomessa sotatila nékyi taloudel-
lisesta nakokulmasta yleisena puutteena, (erityisesti maatal ouden) laskeneena tuottavuutena,
aineellisina ja inhimillisin& tuhoina seké aluemenestyksind. Osuuskassajérjestissa sotatila ai-
heutti aineellisten ja inhimillisten tuhojen lisdks paineita operatiiviseen toimintaan osuuskas-
sanhoitajien seka hallintomiesten jouduttua rintamalle. Erityisesti Pohjois-Suomen rahoituk-
sen osalta sotatilasta johtuneita paineita ai heuttivat muuta Suomea oleellisesti heikommat olo-
suhteet: elintarviketilanne oli hyvin ongelmallinen, hintataso moninkertaistui lyhyessa ajassa,
rakennustarvikkeista oli pulaa ja kuljetusyhteydet olivat heikot (ks. Ursin, 1980). Toisaalta
taas osuuskassojen toimijoiden kohtaamia paineita vahensi sodan péatyttya se, etté osuuskas-

soillaoli kokemusta menetettyjen alueiden jalleenrakennuksen rahoituksesta.

Seuraavassa tarkastellaan regulatiivisia, normatiivisia, kulttuuris-kognitiivisia seka kilpailulli-
siapaineita. Niiden lahtokohtana kyseisessa kriittisessa tapauk sessa voidaan pitéa rahoituksen
organisaatiokenttdd uhanneita ulkoisia kriiseja (Talvi- ja Jatkosota). Seuraavassa esiteltévia

paineitatarkastel taessa on huomioitava, ettd ne voivat olla samanaikaisia seka paallekkéisia.

5.1.1. Regulatiivisista paineista

Regulatiivisia paineita (mm. Lehtio, 2004: North, 1990) aiheuttivat valtaosin lainséétdja seka
osin muut pankkitoimintaa séételevét viranomaistahot (Suomen Pankki). Vaikka osuuskasso-
jen tuli noudattaa lainsddtajan méérayksia, niilla oli kuitenkin rahoituslaitokseksi hyvin véhén
lakiin perustuvia sédnt6jd omassa toiminnassaan. Osuuskassat saivat institutionaalisesti tar-
kasteltuna toimintavapauksia kilpailijoihin verrattuna myds asutus- ja jalleenrakennustoimin-
taan liittyvissa toimenpiteissi. Liséks osuuskassat antoivat tunnustusta suomaaiselle lainséé-

tgjille oman toiminnan kehittymista edistavien padtdsten tekemisestd, joita osuuskassojen joh-
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tgat ja hallintohenkil 6t saattoivat hyodyntaa strategioissaan kansallisesti, alueellisesti ja pai-
kallisesti.

Lainsdétga asetti pika-asutuslain (vuonna 1940), omaisuudenluovutusverolain (11, vuonna
1945) seka korvauslain (1942), joiden tavoitteena oli luovutetuilta alueilta siirtyneiden henki-
|6iden aseman ja toimeentulon vakiinnuttaminen. Pika-asutuslain tavoitteena oli saada maata
viljeleva siirtolaisvéestté maanviljelyksen pariin, omaisuudenluovutusverolailla taas séédettiin
se, miten korvausten suorittamiseen tarvittavat varat tuli koota ja korvauslaki mééritteli omai-

suuden korvaamisen yleiset periaatteet.

Edella mainituista laeista pika-asutud aki ja korvauslaki aiheuttivat suurimmat paineet osuus-
kassoille. Pika-asutuslaki loi osuuskassoille paineita niiden téarkeimpien kilpailuetujen tiedon,
toimeenpanon ja paikallisuuden heikkenemisena (kasitteistd; Guinnane & Henriksen, 1998;
Guinnane, 2001; 1997; 1994; Akerlof, 1970). Kyseista lakia sovellettagssa nimittéin saman
siirtokunnan ja saman osuuskassapiirin asukkaat asutettiin lagjalle alueelle, jolloin jasenten ja
osuuskassojen I&heinen suhde heikkeni hankaloittaen paikallisen tiedon hyvaksikayttdé rahoi-
tuspaatoksissa seka mahdollisissa toimeenpanoon liittyvissa tilanteissa. Toisadta taas lainsééa:
t&jan aiheuttamaa ongelmaaei olisi ratkaissut siirtokassojen asiakkaiden sijoittaminen samalle
aluedle, koska vastaanottavalla aueella yleensa toimi jo osuuskassa. Tuonaikaisten osuuskas-
saperiaatteiden vastaista oli néet kahden tai useamman osuuskassan toimiminen samalla toi-
midueella (Hyvonen, 1945).

My®6s korvauslaki aiheutti osuuskassoille paineita osuuskassajarjestdd uhanneiden luottotap-
pioiden (25 - 30 mmk) vuoksi. Korvauslain paineet nakyivét lainsédtgjan madrédman korvar
usprosentin puitteissa: mité suurempi korvauksenalaisen omaisuuden arvo, sita pienempi oli

korvausprosentti maéritel lyn omaisuuden aargjan kohdalla.

Lainsgédanndllisten paineiden liséksi jalleenrakennusty6hon osallistuneet regulaattorinkaltai-
set toimijat (mm. asutus- ja jélleenrakennuslautakunnat) vaativat valtiovaltaa luomaan painei-

ta péddomien hankintaan liittyen. Tall6in paineiden kohteina olivat erilai set pédoman omistajat.
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Sodan péétyttya lainsdatdja loi paineita maanluovutuksiin, jotka perustuivat siirtovaen asutus-
tarpeille (maanhankintalaki, 1945). Lakiin perustuen valtio pakkolunasti sek& osti vapaaehtoi-
sesti yli kaksi miljoonaa hehtaaria maata. Téta seurannut asuttamistoi minnan rahoitus taas pe-
rustui maanhankintaain liséksi lakiin siirtovéen ja rintamasotilaiden asuttamisen rahoittami-
sesta. Asutus- ja jélleenrakennustoiminnan rahoituksen valtio antoi niille rahoituslaitoksille,

jotkaolivat osallistuneet siihen Talvisodan ailkanajaheti Jatkosodan kaynnistyttya

Edella mainittuja lainsaétdjan luomia paineita osuuskassajdrjestossa kasvatti inflaation liséks
se seikka, ettd Suomen Pankki seka kassojen keskusorgani saatio vaativat osuuskassojen johta
jiajarruttamaan lainanantoa paikallisesti, mikali uutta pddomaa ei saataisi talletusten muodos-
sa. Erityisesti oman keskusorganisaation huolena oli riippuvuuden lisdantyminen, silla OKO

hankki pagomia lahinna valtiolta®.

5.1.2. Normatiivisista paineista

Aineistosta kdy korostetusti ilmi seikka, jonka mukaan siirtovaen, sotainvaidien ja rinta
masotilaiden asuttaminen katsottiin tehtévaksi, joka osuuskassojen tuli hoitaa. Téaman tehta-
van hoitamiseen liittyvia paineita ndhtiin nousevan institutionaalisesta ympéristosta seka kil-
pailijoilta

Normatiivisia paineita asutustoimintaan, tarkemmin sen hoitamatta jattémiseen, ilmeni orga-
nisaatiokentalla niin rintamamiesten kuin karjalaisten siirtolaisten osalta. Organisaati okentalla
oli institutionalisoituneeks ajatusmalliksi (vrt. Berger & Luckmann, 1966, [1994]; Durkheim,
(1895), [1938]) muodostunut teema, jonka mukaan siirtolaisten asuttaminen e ollut kannatta-
vaa liiketoimintaa. Rintamamiehisté todettiin, etté heilla ei ollut ammattitaitoa maanviljelyyn.
Heita pidettiin enemman sekatydmiehing, joille tarjottiin valtion toimesta maa-aueita hal-
lanaroilta alueilta suomaisemista. Y leisestéd suhtautumisesta rintamamiehiin erés aikalaiskas-

sanjohtaja toteaa seuraavaa:

% Osuuskassalehti, no. 8-9, 1949
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"L [erityisesti] sdastOpankit olivat varovaisia ja taallakin kuulin sanottavan, etté ne
[rintamamiehet] on semmoisia konkurssiin menevia, ettd e kannata. Ne menee kon-

kurssiin, etta e niista tuu asukkaita...”

Normatiivisia paineita osuuskassatoimintaan aiheuttivat myos Karjalasta muuttaneet osuus-
kassojen jésenet ja osuuskassat. Vakka karjaaiset olivat taloudel liselta aktiviteetiltaan toime-
liaitaja hyvilla ihmissuhdetaidoilla varustettuja, eivét he olleet kiinnostava asiakasryhma kes-
keisten organi saatiokentén toimijoiden nakokulmasta. Aineisto osoittaa, ettd osuuskassajarjes-
t6 oli ainoa merkittava tutkimuksen kohteena olevan organisaatiokentén toimija, joka otti siir-
tolaiset arvoineen vastaan. Yhteinen osuustoiminnallinen aateperusta (Hyvonen, 1945) ei
eréiden organisaatiokentdn toimijoiden tapaan "ryssitellyt” dirtolaisa Kuten erés toimitus-

johtajaasian ilmaisee:

" ...maanluovuttajat, jotka luottivat [maata], niin siella oli hyvin paljon ihmisia, jotka

vastustivat koko karjalaisuutta... ryssaksihan niita [karjalaisia] haukuttiin.”

Vaikka organisaatiokentan toimijat loivat normatiivisia paineita asutustoiminnan hoitamatta
jattamiseen, paineita asutustoiminnan jarjestamiseen tuli poliittisilta tahoilta, erityisesti Maa-
laisliitolta sek& maatal ousministerion asutusasi ainsektorilta. Haasteena suomalaisessa yhteis-
kunnassa oli karjalaisen siirtovaestdn asuttaminen, mité tarkoitti sité, ettd noin 400 000 siirto-
karjalaiselle piti taata senaikaisen yhteiskuntgpolitiikan keinoin elamisen mahdollisuus. Vas-
taavia paineita tuli myds osuuskassajarjestoon kuuluvilta, politiikassa vaikuttaneita osuuskas-
sojen hallintohenkil6iltd, jotka moninaisten motiivien kautta pyrkivét vaikuttamaan osuuskas-

sojen luotonantoon.

Vaikka edella todettiin kilpailijoiden olleen passiivisia erityisesti rintamamiesten ja karjalais-
ten rahoittamisen suhteen, organisaatiokentdn toimijat nousevat merkittdvaksi paineiden aihe-
uttgjiksi talletusten hankinnan osalta (ks. Kuusterd, 1995). Sota-aikana Postiséastopankki pys-
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tyi kasvattamaan talletuksiaan kymmenkertaiseksi® osuuskassojen sijoittuessa talletusvertai-
lussa toiseksi viisinkertaisella kasvulla®”’. Regulatiivisten paineiden yhteydessa mainittu riip-
puvuus (vrt. Pfeffer & Salancik, 1978) valtion lainoituksesta sai myos keskusorganisaation
kiinnittamaan aiempaa tarkempaa huomiota juuri talletuksiin. Lisdksi kilpailijat olivat otta-
neet kayttbon aiempaa voi makkaamman mainonnan ilmoitusten muodossa saadakseen osuus-

kassojen toiminta-alueillatalletuksiaitselleen.

5.1.3. Jaljittelevista paineista

Kulttuuris-kognitiivinen ulottuvuus (mm. Meyer & Rowan, 1977), joka korostaa organi saati-
on toimijoiden halua samankaltaistua organisaatiokentdn muiden merkittavien toimijoiden
kassgjarjeston keskeisten toimijoiden ndkokulmasta. Tutkimuksessa osoitetaan kyllékin
osuuskassojen johtajien seka hallintohenkil6iden kokemat toimintaympéristén asettamat voi-
makkaat, osin normatiiviset institutionaaliset paineet (ks. Skurnik, 2005) siita, ettd osuuskas-
sojen velvollisuutena oli tehda kaikki mahdollinen suomalaisen yhteiskunnan palauttamiseen
normaalitilaan. Nama paineet olivat voimakkaita erityisesti maanviljelijoiden yhteenliittymi-

en, osuuskauppojen seka yksittéi sten maanviljelijoiden runsaiden rahavaratarpeiden osata.

Osuuskassgjarjeston kasvettua merkittavasti asutustoimintaan liittyvan kriittisen tapauksen
aikana, jrjestd nous varteenotettavaks toimijaksi muiden organisaatiokentén pankkiryhmien
rinnale (vrt. Kuusterd, 2002). Tuolloin ryhméan keskeisten toimijoiden keskuudessa herési
kiinnostus jéljitella muita pankkiryhmiéa (jaljittelyst&; Haunschild & Miner, 1997) seka niiden
yritysstrategisia valintoja. Tama nakyy valillisesti osuuskassatarkastuksen toimissa. Tarkasta-
jat nimittéin kiinnittivat huomiota osuuskassoissa yrittdjien rahoittamiseen ja samassa yhtey-
dessa tapahtuneisiin tilinylityksiin. Vaikka osuuskassat olivat rahoittaneet maaseutuyrittgjien

yhteenliittymi&, osuuskassojen sen aikaiseen yritysstrategiaan ei kuulunut yritysrahoitus (piir-

€ Osuuskassalehti, 3-5, 1946
57 Tosin huomioitakoon, etté |ahtétaso oli suhteellisen matala
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teisiin perustuvasta jdjittelysta mm. Haveman, 1993; Flingstein, 1985). Tarkastusorgani sazti-
ossa kiinnitettiin huomiota erdiden osuuskassojen johtajien ja hoitgjien heikkoon taitoon arvi-
oida yrittdjien seka heidan liiketoimintansa edellytyksia seka vakuuksia, mika nakyi eréissa

tapauksissa yksittéi sten osuuskassojen maksuval miuteen liittyneind ongel mina.

5.1.4. Kilpailullisista paineista

Asutustoimintaan kriittisena tapauksena liittyvat myds kilpailulliset paineet, jotka nakyvat
aineistossa jakautuneena. Ajanjakson alkuvaiheessa kyseisia paineita voi kuvata vahéisiksi ja
taas tultaessa kohti 1950-luvun alkua nama paineet kasvoivat erityisesti liikepankkien suun-
nalta. Alkuvaiheessa liikepankkien strategioiden mukaista ei ollut pienikatteisen seka suuri-
riskisen rahoituksen jérjestdminen heikompiosaiselle karjaaiselle maaseutuvdestolle (vrt.
Ward & McKillop, 2005; Seppelin, 2000; Michelsen, 1994). Tété kilpailijoiden asennoitumis-
ta osuuskassatoimijoiden nékokulmasta heijastaa seuraava keskusorganisaation johtajan ku-
vaus:

" ...hyvanen aika, kun ajattelee niitd ihmisia, jotka on tulleet vankkureita vetéen ja
lehmid talutellen ja sitten ne saa 30 hehtaarin kappaleen jostakin ja sanotaan, etta ala
eléé siind perheen kanssa, ruveta sité rahoittamaan, e se ehk& oo Kansalligpankin

yrityskuvan mukaista...”

Toiseks keskeiseksi syyksi aineisto osoittaa valtion voimakkaan roolin rahoitusjarjestelyissa.
Asutustoimintaan ja jalleenrakennukseen kaytetty kanava toteutettiin velkakirjgjarjestelmilla
(Hyvonen, 1945), jotka vierastuttivat varsinkin Y hdyspankkiaja K ansallisosakepankkia.

Liikepankit vastasivat osuuskassojen voimakkaaseen kasvuun 1950-luvun alkupuolella, mika
aiheutti merkittavia kilpailullisia paineita osuuskassgjarjestda kohtaan. Liikepankkien haas-
teena oli niiden maksama pienempi korko tallettgjille, mika ohjasi asiakkaiden preferensseja

paikallispankkien suuntaan. Tama suhteellinen etu kohdistui erityisesti osuuskassoille seka
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saastOpankeille. Liikepankit pyrkivéatkin vaikuttamaan lainsdatgjadn ongelman korjaamiseks,
mika lisési kilpailua asiakkaista organisaatiokenté@lld. Kilpailullisia paineita osuuskassojen
suuntaan aiheuttivat liikepankkien lisdksi osuuskauppojen saastdkassojen voimistunut toimin-
ta (Karhu, 1999). Padomapulasta kérsineet ja samoilla toimiaueilla toimineet osuuskaupat
kéynnistivat voimakkaan mainoskampanjan kerétdkseen toimintaansa varten edullista paa-
omaa saastOkassojen kautta. Osuuskassajarjesttssa tama alueellisesti ja paikallisesti lagjat

mittasuhteet saavuttanut mainonta katsottiin epalojaaliksi kilpailuksi.

5.2. Strategiset toimenpiteet

Kuten edell& osoitettiin, osuuskassajarjeston toimijat olivat moninaisten ingtitutionaalisten ja
kilpailullisten paineiden kohteena. Tuon lisdksi korostuu osuuskassgjérjeston toimijoiden
mahdollisuus vaikuttaa eri institutionaalisten (vaikuttamisesta, Lawrence, 1999) ja kilpailul-
listen paineiden aiheuttgjiin asutus- ja jalleenrakennustoiminnan kriittisena ajanjaksona. Seu-
raavassa tuodaan esiin keskeisimmét osuuskassojen johtajien seka hallintohenkil 6iden kansal-
lisesti, alueellisesti ja paikallisesti hyddyntamét tavat vastata paineisiin seké pyrkimykset vai-
kuttaa moniin institutionaalisten ja kilpailullisten paineiden aiheuttajiin. Organisaatiokentan
ulkopuolelta tulleisiin organisaatiokenttéd koskeviin kriiseihin (exogenous shocks, Lawrence,
1999) todettakoon osuuskuntien toimineen ainoastaan sopeutujina®.

5.2.1. Strategiset toimenpiteet & regulatiivinen ulottuvuus

Vastauksena lainsédtgjan aiheuttamiin paineisiin osuuskassojen toimijat pééttivat organisaa

tiokentdlla yleisesti hyvaksytysta toimintamallista poiketen ottaa tavoitteekseen saada asutta-

% Sota luonnollisesti kosketti kaikkia yhteiskunnan toimijoita. Osuuskassojen e voida sanoa vaikuttaneen sotaan
suoranaisesti (valillisesti toki liikekannallepano kosketti myds osuuskassoissa tydskentelevia miehid), joskin
osuuskassat kyll&kin varautuivat aiemmin mahdollisiin sotatoimiin varustamalla todennakéisilla kriisialueilla
toimivat osuuskassat siten, etté niiden omaisuuden siirtdminen olisi mahdollismman yksinkertaista, turvalistaja
tehokasta.
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mis- ja jalleenrakennustoiminnan vation kautta jaettavan rahoituksen osuuskassojen hoidet-
tavaksi (vélttaminen, Oliver, 1991). Organisaatiokentélla erityisesti liikepankit vieroksuivat

tallaista suuririskista ja pienituottoista rahoitustoimintaa.

Korvauslaki aiheutti osuuskassoille paineita luottotappioriskin vuoksi Talvisodan jalkeen®.
Mahdollisia tgppioita osuuskassat varautuivat kantamaan siirrettyjen osuuskassojen rahastoil-
la, joskin ne olisivat riitténeet ainoastaan noin 50 % tappioista. Toisen puolen mahdollisista
tappioista ottivat kantaakseen muun Suomen osuuskassat (ks. Seppelin, 2000). Karjaan ta-
kaisinvaltaamisen jalkeen luottotappioita el kuitenkaan toteutunut, sillé osuuskassajarjestt oli
strategisesti pagttanyt ollalopettamatta vallattujen alueiden osuuskassoja eiké niiden rahastoja
ennatetty kayttaa tappioiden peittémiseen. Téten kassat séilyivét toimintakuntoisena niin ta-
loudellisesta, hallinnol lisesta kuin jéseniston nakdkul masta.

Moskovan vélirauhan aikana osuuskassgjdrjestdn toimijat pyrkivat vaikuttamaan valtiovaltaan
siirrettyjen osuuskassojen jasenten (taloudellisia) olosuhteita parantaakseen. Téssi tehtdvassa
hyodynnettiin osuuskassajdrjeston hallintohenkil6ita (hallintohenkildistd, ks. Sibbad et. al.,
2002). Karjalan talonpoikien oikeuksien valvomista varten perustettiin toimikunta, johon kuu-
lui osuuskassojen johtohenkil6itd, joista erés toimi muun muassa kansanedustgjana. Perusta
malla vaikutusvaltaisen toimikunnan™ siirtokarjalaisten osuuskassojen edustgjat valvoivat
etujaan seka koettivat vaikuttaa lainséétdjiin sekd muihin keskeisiin viranomaisiin omistgjien

etuja suojellakseen.

Karjalan takaisinvaltaamisen jalkeen keskusorganisaation johtohenkilét doittivat neuvottelut
jalleenrakennuksen rahoittamisesta lainsdétgjien ja virkamiesten kesken. Téssd prosessissa
pyrittiin vaikuttamaan seké vakuuttamaan neuvottel uin ja valtioneuvostolle kohdistetun kirjal-

lisen materiaain vélityksella lainsdatgja osuuskassgjdrjeston soveltuvuudesta tehtavaan.

& Blomstedt (1978, 215) esittaa havainnollisen esimerkin tasta, eli tayden korvauksen sagjien omaisuus sai olla
enintdén 320 000 markkaa ja téta suuremmista maksettiin 85 - 10 prosentin korvaus. Korvauslaki ja siihen perus-
tuva korvauskasittely rakennettiin portaittain henkilon varallisuuden mukaan. Téten véhdvaraismmat saivat tay-
den korvauksen ja varakkaampien lainansagjien (mm. erédt osuuskaupat, osuusmeijerit, kunnat) osalta osuuskas-
sat joutuivat kantamaan osan tappioista. TassA suhteessa kuitenkin osuuskassoilla oli etunaan se, etta pienviljeli-
jét olivat véhévarais mpiajavation korvaus kattoi heidén omai suutensa téysin.

" Osuuskassal enti, 1940, 5
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Osuuskassgjérjesto perusteli tavoitteitaan jatkuvuudella ja paikallisuudella, sillé valtaosa luo-

vutettujen alueiden maanviljelijoist, joillaoli velkoja, olivat olleet jasenind osuuskassoissa.

Samassa yhteydessa korostettiin myds vahvuustekij6itd, joita osuuskuntamuoto (tieto, Aker-
lof, 1970; toimeenpano, Guinnane & Henriksen, 1998; ja paikallisuus, Byrne, 2001) seka ryh-
mittyman historia (polkuriippuvuus & maatalous, ks. Hyvonen, 1945) pystyivét tarjoamaan.
Paikallisten osuuskassojen hallitukset seké johto siis tunsivat lainanottajat ja saattoivat seurata

lainagjien taloudenhoitoa. Hallintohenkil6 kuvaa téta henkildstolendessi seuraavasti:

" Jokainen jasen, jokainen lainansaaja tunnettiin tarkkaan ja tiedettiin, voiko héan ot-
taa luottoa vai ei. Vahavaraisuus e ollut lainansaannille esteena. Tarkeinté oli, etta
hakija oli kunnollinen, ahkera, taitava ja ennen kaikkea luotettava... se oli tavattoman
ihmislaheista.”

Samalla lainojen kayton valvonta ja tarkastus oli osuuskassoissa helposti toteutettavissa pai-
kallisen organisoitumismuodon vuoksi, ja toisaata lainojen mahdolliseen perimiseen liittyvis-
sa kysymyksissa oli joustavuutta. Liséks osuuskassat toivat esiin kouluttavan seka sivistéavan
roolin (vrt. Guinnane, 2001; 1997), mik& nakyi konkreettisesti ohjeiden antamisena lainagjille

lainavarojen kaytosta.

Huomioitavaa olivat myds paikallisten kilpailijoiden toimenpiteet instituutioon vaikuttamises-
sa (vrt. Bigelow & Stone, 1995). Saasttpankit pyrkivat oman keskusjérjestonsa kautta saa-
maan jélleenrakennudainoja itselleen valitettévaksi. Osuuskassgdrjeston, erityisesti OKO:n,
suunnitelma katsottiin valtiovallan taholta toteuttami skelpoiseksi, joskin oikeus lainojen valit-
tdmiseen annettiin my6s Suomen Hypoteekkiyhdistykselle sekd M aakiinteisttpankille. Séds-

topankeille valtioneuvosto ei antanut néita lainojavalitettavaksi.

Osuuskassojen toimijoiden tavoitteena kilpailuetua saadakseen oli korostaa omaa sopivuut-
taan tehtdvadn tuoden esiin samankaltaisten kilpailijoiden, erityisesti liikepankkien, sopimat-

tomuutta perustuen niiden ei-paikallisiin rakenteisiin. Kuten kirjallisessa | éhteessé todetaan:
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" ...jos sen sijaan maaseudun jalleenrakennustoi minnan rahoittamisessa tarkoitettava
valtion lainausliike hoidetaan kaukana lainan saajista sijaitsevasta keskuksesta kasin,
on talldin lainan saajan kosketus lainan antajaan |6yha... osuuskassoissa tdma on

kaytannollisempaa. ..

Samankaltaista valtioneuvostoon vaikuttamista toteutettiin myos pyrittaessi |ag entamaan jal-
leenrakennuslainojen rahoitusaluetta OKO katsoi korvauslain sovellusalueen laajentamisen
olevan jarkevdd myos niihin kuntiin, joiden alueesta vain osa oli jouduttu luovuttamaan rau-

hanteossa. Valtioneuvosto suostui OKO:n esitykseen lagjentaen samallalain koskemaan myods

Regulatiivisten paineiden yhteydessa ilmeni padomien hankkimisen térkeys erityisesti raha-
markkinoiden tasapainon ndkokulmasta. Osuuskassgjarjeston johtohenkiltt katsoivat, etta
lainsdatgjan luoma paine padomien keraamiseksi kosketti myds osuuskassajarjestda. K eskus-
organisaatio seka itsendiset osuuskassat katsoivat velvollisuudekseen auttaa vatiovaltaa teh-
tavassa myymélla valtion obligaatioita erityisesti sellaisille henkildille, joilla oli runsaasti
pédomia hallussaan. Aineisto tosin osittaa edellisen lisiksi itsekkdmman nakokulman™,
jonka mukaan osuuskassajdrjeston tavoitteena oli saada rahaa kerdéntymadn osuuskassoihin
maaseudun jalleenrakennustyota seké maatal oustuotannon liséémista edistamadn (vrt. Mon-
dragon-osuuskunta; Bakaikoa, Errasti & Begiristain, 2004; Clamp, 2000). Tama osaltaan pa
rans osuuskassojen kilpailuasetel maa niiden toimialueilla; erityises kaupungeissa toiminei-

siin liikepankkeihin verrattuna.

Vaikka osuuskassatoiminta on syntyjuuriltaan ”kokoomuslaista’ (ks. Kuusterd, 2002; Hyvo-
nen, 1945), oli osuuskassoilla sekd Madlaisliitolla alueellisen ja paikallisen rakenteen seura
uksena vahvat keskindiset poliittiset myos itsendisten osuuskassojen toimiaueilla. Néin kas-
soilla oli suora kanava tiedottaa omasta toi minnastaan ja paamaéristéan seka alueen etta val-
takunnantason paéttgjille pyrkien samalla vaikuttamaan keskeisiin toimijoihin. Kyseisen kriit-

tisen gjanjakson osalta on havaittavissa, ettd henkil6t, jotka olivat ohjaamassa valtiovallan

™ Mm. Osuuskassalehti, 1941, 5
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puolella asutuskassatoimintaa, olivat maalaigliittolaisia (ks. Alanen, 1964). Eréét néista mer-
kittévistd maalaidiittolaisista edustgjista nakyivat myods mydhemmin osuuskassojen hallin-
nossa paikallisesti seké valtakunnallisesti aina 1990-luvulle saakka. Kaikki yhteistyo ei toki
l&htenyt osuuskassajarjeston aloitteesta, silla esmerkiksi asutustoimintaan liittyva yhteistyo
oli molemminpuolista jo laillisuusvaateista johtuen. Muun muassa osuuskassgjarjeston kes-
keisen kumppanin, maatalousministerion, edustgaksi OKO:n johtokuntaan nimitettiin valtion

toimesta keskeisi& asutustoiminnan vaikuttajia.

Poliittisiin kytkentdihin ja instituutioon vaikuttamiseen liittyvat merkittavasti myos siirtokar-
jalaiset. Vahvan asiakaspotentiadin liséksi nama siirtolaiset ndhtiin merkittavana vaikutus-
kanavana (kanavista; Nunez-Nickel & Moyano-Fuentes, 2004; Guinnane ja Henriksen, 1998),
silla kunnallisissa seka kansallisi ssa vaalei ssa noin 400 000 karjalaistaloi muutoksia valtasuh-

teisiin niin paikallisesti kuin valtakunnallisesti, kuten erés johdon edustaja toteaa seuraavassa:

" ...seoli myos tarkee, etta se kun se taalla politiikassa on alkanut vaikuttaa se kansa

niin se on tarkeetd, etta ne sidosryhmét on olleet samat.”

Asutus- ja jalleenrakennustoimintaan liittyvan kriittisen ajanjakson loppua kohden osuuskas-
sgjdrjestd dkoi kiinnittéa aiempaa suurempaa huomiota omaan rooliinsa organisaatiokentd |a
sekd suhteeseensa etta riippuvuuteensa valtiosta. Talloin katsottiin, etté liiallinen suostuminen
valtion toiveisiin ja pyyntoihin ei valttamatta olis liiketaloudellisesti kannattavaa tai se saat-
tais ehkéisté osuuskassajarjeston liiketoiminnan kehitysté. Néin siitédkin huolimatta, etté vain
muutamia vuosia aiemmin osuuskassat keskusorganisaatioiden johdolla olivat aktiivisesti
pyrkineet hankkimaan osuuskassgjdrjestélle vationlainoitusta seka vaikuttamaan lainsaaté-
jéén osuuskassojen kilpailuasemaa parantaakseen. Tama selkea strateginen muutos oli havait-
tavissa asutustoiminnan loppuvaiheessa vuonna 1952, jolloin osuuskassajarjesto yritti paasta
eroon valtion apuelimena toi mimisesta esittdmall & Postiséastopankin kayttamista tiettyjen val-

tionlainojen hoitamisessa’™.

2 astustukseen liittyva strateginen vastaus ei kuitenkaan toteutunut, vaan osuuskassaj&rjestd joutui viel otta-
maan halla ja tulvavahinkoihin liittyvén lainan jakamisen, vaikka jo etuk&teen tiedettiin asian hoitamisen olleen
taloudellisesti tappiollista.
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5.2.2. Srategiset toimenpiteet & normatiivinen ulottuvuus

Osuuskassojen tavoitteena oli vaikuttaa toiminnan kautta toimialueensa normeihin, vaikkakin
toiminnassa korostui voimakkaammin toimialueen sek& osuustoiminnan normeihin mukautu-
minen ja uudelleentuottaminen (vrt. Scott, 2003). Normeihin vaikuttamisen (mm. Vermeulen
et. al., 2006) osalta nousevat osuuskassojen johtgat seka hallintohenkilot keskeiseks vaiku-
tuskanavaksi.

Organisaatiokentdn sekd osin maaseudulla paikallisten toimijoiden tuottamat normatiiviset
sek& myos kilpailulliset paineet ohjasivat rahoitusalan toimijoita vélttémaén siirtolaisten ra-
hoitusta. Erityisesti tdma nakyi paikallisen kilpailijan, sééstdpankkiryhman strategioissa
(Kuusterd, 1995). Niiden asiakkaista moni oli sodan jalkeen maanluovuttaja”™ ja maanluovut-
tajan pankki ei voinut olla maansagjan puolella - tai ndin tehdesséén se toimisi asiakkaidensa

(s&étion) etujavastaan, mik&olisi strategisesti tuhoisaa

Osuuskassojen toimijoiden strateginen vastaus edella mainittuihin paineisiin oli painvastainen
ja osuuskassalehti tiedotti avoimesti seké ohjaavasti yhtendisyyden ja osuustoiminnallisten
arvojen merkityksesta (osuustoiminnalista arvoista; Birchall & Simmons, 2004; Saxena &
Craig, 1990). Osuuskassojen johtajia ja koko osuuskassaliiketta kehotettiin Karjalan ja muun
Suomen maaseutuvaestdn toisiinsa |dhentdmiseen osuuskassojen toimiaueilla. Paikallisten
osuuskassojen johtgjilla ja hallintohenkil6illa katsottiin olevan siis yhteiskunnallinen velvolli-
suus jannitteiden vahentémiseksi sirtolaisten seka paikallisten toimijoiden valilla (vrt. Ri-
viera, 2004). Téassa keskusorganisaatio edellytti osuuskuntien toimijoilta konkreettisia ja jous-

taviatoimenpiteité niin sosiaalisten kuin taloudellisten seikkojen osalta.

Osuuskassgjarjestd vastusti myds paikalisia normatiivisia paineita (mm. painetta "ryssitel-
|1&"). Karjalan ollessa vahvaa osuuskassaral uetta ja aatteen sekd osuustoiminnan periaatteiden
(ks. Spear, 2000; MacPherson, 1995; Michelsen, 1994) velvoittaessa, osuuskassajarjestd

73 Tutkimuksessa korostuu voimakkaasti maan ja metsan omistamisen merkitys maaseudulla. N&in ollen voidaan
tulkita, ettd maan arvo oli sen taloudellista arvoa huomattavasti suurempi.
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poikkes paikallisen toimintaympériston suosmesta tavasta toimia. Kuten pédgjohtga totesi
osuuskassal ehden paékirjoituksessaan:

” ...oma osuuskassa on tahan mennessa ollut Karjalan talonpojalle™ |&heisin rahalai-
tos. Seltd han on tarvitessaan avun saanut... toivottavasti asiat voidaan jarjestéaa
niin, ettd osuuskassa edelleenkin ja erikoisesti juuri nyt, kun hanella [talonpojalla) on

suurin héta ja avun tarve, voi hanta auttaa.”

Osuuskassa-agte (Alanen, 1964) ja paikalliset olosuhteet olivat keskeiset normien noudatta-

misen ja uudell eentuottami sen lahtdkohdat, kuten erééssa kirjallisessa léhteessé todetaan.

" Osuustoi mintaliikkeen merkitysté ja saavutuksia harkittaessa on liiketoiminnan ohel-
la myOs aina muistettava sen henkisesti ja sivistyksellisesti kasvattava vaikutus, mika
osuustoimintaliikkeella on ollut. Osuustoi mintaliikkeen panos maaseutumme kohotta-

misessa myos tassa mielessa on arvioitava harvinaisen suureksi.”

Asutus- ja jalleenrakennukseen liittyvan kriittisen gjanjakson aikana korostuu osuuskassojen
rooli tulevien asiakkaiden tarpeisiin vastagiana sekd yhteiskunnallisten olojen tulkitsijana
Jalkiméisen osalta korostuu yhteison ja aatteen (vrt. Birchall & Simmons, 2004) luoma vel-
vollisuudentunto, joka ohjasi osuuskassojen toimimaan organisaatiokentén logiikasta poik-

keavallatavalla rahoittaessaan siirtolaisia. Keskusorganisaation johtaja kertoo:

" .. koettiin, ettd ne jotka rakensivat maatiloja ja asuttamistiloja, niin osuuspankin vel-
vollisuus oli auttaa niita ja niitd autettiin niin hyvin kuin pystyttiin, ei niin hyvin kuin

olis ollut tarve, mutta niin hyvin kuin pystyttiin...”

™ Kaikki karjalaiset eivét toki osuuskassaan liittyneet, ja esimerkiksi viipurilaisilla oli ollut mahdollisuus hoitaa
asioitaan jo pankeissa. Kuitenkin valtaosa maaseudun karjaaisista sirtyi joko oman osuuskassansa mukana tai
liittyi jo alueella olevaan osuuskassaan. Téma nékyi muun muassa sirtovaen osuuskassojen voimakkaana tale-
tusten kasvuna (esim. vuonna 1944 suhted linen kasvu 54,3 %).



139

Osuuskassgjérjeston historia on erés keskeisimmista tekijoista pyrittdessa selittmadn osuus-
kassojen organi saatiokentésta poikkeavia strategisia vastauksia (Oliver, 1991). Erityisesti kar-
jalaisvéesttn osalta tilannetta verrattiin osuustoiminnan, erityisesti osuuskassatoi minnan syn-
tyvaiheisiin, jolloin olot maaseudulla olivat heikot muun muassa lainagjien pddomapuutteen
vuoksi (Alanen, 1964). Asutus- ja jalleenrakennustoiminnan lainoitus ei siis ollut ensikertai-
nen tapahtuma osuuskassajarjeston toimijoille. Kuten erés paikalisen osuuspankin toimitus-

johtajatoteaa:

" ...ennen muuta tilannehan oli sama kuin vuosisadan alussa... €li vaestda, jolla e ol-
lu muuta osaamista kuin maanviljely ja jolla ei ollu padomia aloittaa sité ja he tuli
paikkakunnille, joissa osuuskassat olivat juuri sité vasten vuosisadan vaihteessa pe-

rustettu...”

Tama neljankymmenen vuoden kokemus heikompiosaisten ja pienten tulovirtojen kanssa ope-
roinnista nakyi varsinkin operatiivisessa liiketoiminnassa seka siihen liittyvissa strategissa
valinnoissa. Osuuskassojen normatiivisten paineiden ja legitimiteetin I&hde ei toisin sanoen
ollut organi saatiokenttd, vaan osuustoi minnallinen aateperusta ja paikallinen toi mintaympéris-

to.

Kuitenkin liiallista aatteellisuutta tai osuuskassatoimintaa itseisarvona pyrittiin valttdmaan.
Tama tuotiin korostetusti esiin painottamalla osuuskassan tehtdvaéa nimenomaisesti jasenten
taloudellisten ja/tai sosiaalisten olojen parantajana (vrt. Stryjan, 1994). Samalla korostettiin
myds kysynnén merkitysté osuuskassamaiselle toiminnalle, jolloin keskityttiin muun muassa
kassojen kokoon, osaamistasoon seké legitimiteetin saamiseen lagja-alaisesti (yhteys kehitys-
vaheisin; Ferguson & McKillop, 1997, 32 — 40).

Osuuskassojen keskeiset toimijat pyrkivéat vaikuttamaan toiminnallaan julkiseen mielipitee-
seen. Tama nakyi muun muassa siten, etté liiketoiminnan kasvaessa osuuskassat alkoivat
kiinnittdé&d huomiota ulkoiseen kuvaansa toimitilojensa osalta. Tavoitteena oli tuoda esiin

osuuskassa varteenotettavana rahoitusl aitoksena. Mité voimakkaammin paikalliset osuuskas-
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sat julistivat olevansa tdletuslaitoksia ja palveluliikkeitd, sitd nopeammin ympériston, erityi-
sesti kaupunkien, keskeiset toimijat hyvaksyivét osuuskassat (hyvaksymisestd, Baum & Oli-
ver, 1991; DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977). Tosin huomattakoon, etta
osuuskassat edellyttivét itseltdén paikkakunnan yleisen elintason mukaista ja nékdista toimin-
tag, jotta valtettdisiin paikkakuntaan sopimattomien " osuustoiminnallisten palatsien” raken-

taminen (kiinnittyminen paikallisyhteisdihin; mm. Tuominen et. al., 2006)

Julkiseen mielipiteeseen pystyttiin vaikuttamaan (aiheesta Rao, 2004) myo6s osdlistumalla

maaseudun jalleenrakennusty6hon. Osuuskassal ehdessa todetaankin:

" Osallistuminen jalleenrakennuksen laajaan jarjestéon on lisdksi ollut kansanliikkeel-

|e ensiluokkai sta mainosta, jonka tulokset ovatkin jo alkaneet nakya.”

Toimiaueen paikallisiin normeihin pyrittiin vaikuttamaan muun muassa osuuskassojen johta
jien, halintohenkildiden seké tarkastgjien valityksella. Keskeinen tavoite oli osuuskassojen
aktiivisen roolin kehittdminen niiden paikallisessa toimintaymparistossé. Johtgjia edellytettiin
perehtymaan toimiaueensa seka jaseniensa yleisiin taloudellisiin tarpeisiin. Perehtymisen li-
séksi johtgjien odotettiin osallistuvan aktiivisesti dueen padtdksentekoon seké tuomaan esiin,
mita varten osuuskassat ovat olemassa, mité niilta voidaan odottaa ja mita osuuskassat halua
vat alueensa hyvéksi tehda Tama edellytti johtgjilta aktiivista roolia paikallisten sidosryhmi-
en kanssa, mika nakyi myos tavassa harjoittaa liiketoimintaa (vrt. skandinaavinen tgpa harjoit-
taaliiketoimintaa, Byrkjeflot, 2003, 17 — 18; Czarniawska & Sevon, 2003, 9 - 13).

Erityisesti korostuu asutus- ja jalleenrakennukseen liittyvan kriittisen tapahtuman yhteydessa
kunnan tai sotilashallinnon paveluksessa olleiden osuuskassanhoitgjien keskeinen asema.
Heita pidettiin viranomaisiin kuuluvina, siis osana ingtituutiota, ja osuuskassojen asiakkaat
kokivat kassanhoitajien olevan perilla erilaisista hallinnon vaatimuksista, mikéa lisasi luotta-
musta kassan(hoitgjan) seka asiakkaan valilla (vrt. Birchall & Simmons, 2004). Kassojen toi-
mi henkil6ita seka johtoa tydskenteli lisdks arvioimis- ja jalleenrakennud autakunnissa, jolloin

kassa sai luotettavaa tietoa alueen kehitysstrategioista sekd pystyi osaltaan vaikuttamaan au-
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een normeihin. Myos Talvisodan jalkeen Karjaaan palanneen henkilén oli helppo |dhestya

tuttua sekd asiantuntijaksi tunnustettua kassanhoitg aa.

Toinen vaikutuskanava toimialueidensa keskeisimpien sidosryhmien suuntaan olivat osuus-
kassojen hallintohenkil6t (vrt. Sibbald et. al., 2002). He olivat yleensa paikkakunnan keskei-
sia toimijoita ja he pystyivéat vaikuttamaan muun muassa maa- ja metsétalouteen seké kau-
punkien toimintaan luonnollisten siteidensa kautta Hallintohenkil6iden rooli korostui varsin-
kin maanjakokysymyksissa, joissa osuuskassajérjestén hallinnossa toimineilla vaikutusvaltai-
silla henkil6illa oli nakyva rooli. Samalla on tosin todettava, ettd hallintohenkilot kayttivét
valtaa my6s osuuskassoissa (ks. normatiiviset paineet, kappale 5.1.2).

Kolmantena normatiivisiin rakenteisiin vaikuttavana ryhméana ovat osuuskassojen tarkastgjat
(Kuusterd, 2002; Guinnane; 2001; 1997). Tarkastagjia ndet velvoitettiin solmimaan hyvét suh-
teet aueiden maanlunastuslautakuntiin seka asuttamistoimikuntiin, mika johti paikallisen

osuuskassan mahdollisuuteen hankkia kilpailuetua vuorovaikuttei sesta tiedonvaihdosta.

5.2.3. Srategiset toimenpiteet & jaljitteleva ulottuvuus

Institutionaalisten paineiden tuottama keskeinen kysymys kulttuuris-kognitiivisen ulottuvuu-
den osalta on, mikseivét osuuskassat paattaneet jaljitella organisaatiokentén yleistd, tiettyyn

piirteeseen tal tulokseen perustuvaa tapaatoimia?

Erés sdlittgja on osuuskassojen historiallisista valinnoista johtuva suhde pienviljelijavaestdon,
joka luotiin osuuskassoja perustettaessa (Hyvonen, 1945). Osuuskassoilla oli kéytanndn ko-
kemuksi a torpparien itsendi stymisen jélkeisesta rahoituksesta ja ryhman asi akaskunta rakentui
maaseudulla, pienissd kyldyhteisdissa eléneisté ja toimineista viljeijéistd. Sis kulttuuris-
kognitiivisen nékemyksen (DiMaggio & Powell, 1983) mukaan samankaltai stumisen kohtee-
na olivat osuuskunnan jésenet sekd muut merkittévat paikalliset toimijat organisaatiokentén
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sijaan. Kuten erés johtaja kuvaa osuuskassan samankaltaistumista ja sitoutumista paikaliseen

toi mintaympéri stéon:

" ...0n usein edellyttéanyt sita, ettd sitd istutaan illat ja monta kertaa viikonloput... ja
osuuskassan johtaja vaansi kauppakirjaa, ne [osuuskassanjohtajat] on niinku eléneet
ihmisten mukana niissé pienissa yksikoissé ja ne on kasvanet kiinni siihen etta se on

ollut elamantapa...”

Alueellisena kilpailijana on tosin huomioitava puoli vuosisataa vanhempi, myds paikallisesti
toiminut sdastpankki, joskin heiddn asiakaskuntansa muodostui  voimakkaammin

(suun)tilalisista (Kuusterg, 1995). Kuten keskusorganisaation johtaja tésta toteaa:

" Ne [sééstOpankit] olivat sanoisko niinku parempiosasten maaseutuihmisten rahalai-
toksia. Ja uskoisin, ettéa tamén vuoksi niilla ei ollut tAmmdista luonnollista motivaatio-

ta...”

Samankaltaistumista omistgjaan seké paikalliseen yhteisdon selittdd myds asutustoiminnan
aikana ammattimaistettu osuuskassojen johto (vrt. Ferguson & McKillop, 1997). Asutus- ja
jalleenrakennustoiminnan kaynnistyttyd osuuskassat palkkasivat agrologeja, maatal oustek-
nikkoja ja merkonomeja toimihenkildiksi seké johtgjiksi hoitamaan maatalouden rahoitustoi-

mintaa.

Ammattimaistuminen (vrt. Delmas, 2002; Kanter, 1977) korostuu my6s maatal ouden rahoi-
tus- ja neuvontakulttuurin vahvistumisen yhteydessa. Asiakashankinnassa erityisesti agrolo-
gien ammattikunnan merkitys ilmenee osuuskassanhoitajien sek& osuuskassojen asiakaskun-
nan samankaltaisuuden kanssa (vrt. Dacin et. al., 2007; Suchman, 1995). Varsinkin 1940- ja
1950 -luvuillajohtaja oli huomattavasti enemmén jalustalla kuin nykypéivang mika kay ilmi

seuraavissa johtgjien haastattelul ainauksissa.
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" [liikepankkien pankinjohtajat] olivat liian suuria herroja siihen aikaan, siis... ihmiset
arasteli ja agronomit oli jos |&hempédnd ja tdmmdnen merkonomikoulutus, jolla oli
tyomies- ja teollisuussalitausta... tammadsia tavallisia oli ...henkisesti helppo tydomie-

hien ja maamiehien [lahestyd] ...

" ...0li ihan hyva, ettd e ollut liikaa koulutettu ja niita kansan parista nousseita johta-

jiaoli helppo lahestyé ja oli itte siell& mdyrineet ndissd asioissa...”

Ammattimaistumisen voidaan toisaalta katsoa lisdnneen valtiovallan luottamusta osuuskassa
jarjestdn toimintaan. Agrologeja pidettiin varsinkin ajan oloon nahden poikkeuksellisen sopi-
vana maaseudun rahoitustehtéviin heidan saamansa koulutuksen siséllon ja lagjuuden perus-

teella

Organisaatiokentdn samankaltaistavat ja jaljittelevéat paineet vaikuttivat osaltaan siihen, etta
my6s osuuskassajarjesto taloudellisista seké osin institutionaalisista syista pyrki sulauttamaan
kassoja yhteen. Tassa tehtavéassa erityisesti keskusorganisaatiot (OKO ja OKL) gjoivat itse-
naisten osuuskassojen yhdistamista’™ liiketaloudellisin mittarein arvioituna kannattavimmiksi
liiketoimintayksikoiksi. Y hteensulauttamiset ja toiminta-al ueiden kasvattamiset olivat tyypil-
lisid juuri sota-gan ja sodan jalkeisen asutus- sekda jalleenrakennustoiminnan aikakauden

osuuskassajarjestolle.

Samankaltai stuminen organisaatiokenttéan nakyy myos yhtiojarjestysten seké nimen muutta-
misena etta litkemerkin suunnitteluna (symboleista, Glynn & Abzug, 2002; Meyer & Rowan,
1977). Vuonna 1944 OKO:n yhtitjarjestysta (tarkistuspykald) muutettiin, jolloin keskusorga-

nisaatio siirtyi ”pelkasté luotonannosta’” " osuuskassojen rahaliikkeen keskuksena toimimi-
seen”. Lisdks aiemmassa yhti¢jérj estyksessa rgjattiin kayttdrahaston toiminta " yhtion toimin-
nan tukemiseen seké osuustoiminnan ja maatalouden edistdmiseen”. Uuteen yhtiojérjestyk-

seen liséttiin " yleishyddylliset tarkoitukset”, mika lagjens toimintavapauttajaoli osoituksena

" Y hteiskunnan jalleenrakennuksen seka osuuskassojen uudelleensijoituksen aika tarjosi téhan tyshon runsaasti
mahdollisuuksia. V uodesta 1940 vuoteen 1950 peréti 399 osuuskassaa sulautettiin muihin kassoihin. Tosin usean
kassan juuret sijaitsivat menetetyn Karjalan aluedla
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osuuskassojen seka keskusorganisaation kehittyneesta roolista rahoitussektorilla. Sama muu-
tos ndkyi myds nimen lyhentdémisend Osuuskassojen Keskudainarahasto-Osakeyhtitsta
Osuuskassojen Keskus Oy:ksi. Toisaata osuuskassat ottivat kriittisen ajanjakson loppupuolel-
osuuspankkitoiminnan aatteellisuutta, asiakasrakennetta sekd maantieteellista toimintaympé-

ristoa.

5.2.4. Strategiset toimenpiteet & kilpailullinen ulottuvuus

Kuten paineita kasitelleessa kappaleessa (5.1.4.) todettiin, Kilpailulliset paineet olivat jakautu-
neita tarkastelugjanjaksona. Kilpailijat eivdt akuvaheessa pitdneet osuuskassgjarjestoa var-
teenotettavana kilpailijana, jolloin tyypillistd oli kilpailun vahaisyys yhdistettyna yhtei skuntaa
koetelleeseen kriisiin. Taloudellisen seké muun yhteiskunnallisen toiminnan normalisoiduttua
ja osuuskassojen kasvatettua markkinaosuuttaan, myos kilpailijat nakivat osuuskassajarjestdn

aiempaa selvemmin kil pailijakseen.

Tarkasteltuna puhtaasti ja lyhytnakoisesti taloudellis-rationaalisten tekijoiden nakokulmasta
osuuskassgjarjeston ei olisi ollut viisasta 18hted mukaan suuririskiseen, pienikatteiseen seka
tyollistévaén asutus- ja jalleenrakennustoiminnan rahoittamiseen. Osuuskassat kuitenkin toi-
mivat tassa organisaati okentdn logiikan vastai sesti. Osuuskassoilla oli neljan vuosikymmenen
kokemus pienten tulovirtojen kanssa operoinnista, heikompiosaisen omistajajasenkunnan pa-

rissatyoskentelysta jatahan liittyvien erityispiirteiden huomioimisesta.

" ...0suuskassat olivat kaiken kaikkiaan tottuneet ajattelemaan, etté pienista virroista

syntyy iso puro jajoki...”

Tahan strategiseen organisaatiokentan logiikan vastaiseen toimenpiteeseen voidaan hakea se-
litysta organisaction sisélta. Lisdksi korostui seikka, jonka mukaan osuuskassoilla oli koko

valtakunnan lagjuisen verkoston lisdksi hieman "valjaa resurssia’, joka mahdollisti ottaa hoi-
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dettavaks asutustoimintaan liittyvia tehtavia ja ndin tyydyttada nykyisten jatulevien asiakkai-

den tarpeet.

Osuuskassgjarjestd pystyi hyddyntdmaén rakennettaan (rakenteesta, Laurinkari, 2004; 69 —
91) normatiivisten seikkojen liséksi myos Kilpailullisesti. Vatio nimittdin harkitsi alun perin
l&hettédvansa sodasta kérsineille henkilille korvaukset ja lainat korvaukseen oikeutettujen
postisdastétileille. Samalla erddt muutkin organisaati okentén toimijat ilmaisivat halunsa osal-
listua hankkeeseen. Osuuskassojen keskusorganisaation rooli neuvotteluissa oli strategisesti
merkittava, ja operatiivisesti paikallisten osuuskassojen rooli korostui puolestaan varsinaises-
sa lainoitustytssa seké asiakkaiden hankinnassa. Paikalliset osuuskassat organisoivat lagjan
valtakirjakerdysoperaation, jossa korostui auttaminen seké uusien asiakkaiden hankinta. Ku-
ten erés haastatelluista kertoo:

*...meilla |ahti hallituksen miehet ja kaikki, ja pankinjohtajat ja kaikki liikkeelle, tai
osuuskassanjohtajia ne silloin oli ja ne kerasi valtakirjoja, siina valtuutettiin OKO

heidan puolestaan...”

Organisaatiorakenteen, erityisesti hallintohenkildiden sekd ensimmdisen ja toisen asteen
osuuskuntien tyonjaon hyédyntaminen, antoi osuuskassoille kilpailuetua muihin organisaa-
tiokentdn toimijoihin néhden (resursseista, Nunez-Nickel & Moyano-Fuentes, 2004; Guinna

ne jaHenriksen, 1998).

Erilaiset roolit keskuksen ja kentén valilla nékyivéat myos siing, etti keskusorganisaatio oli
huolissaan osuuskassojen kilpailukykyyn liittyvasta kannattavuudesta (osuuskuntien suoritus-
kyvystd, Kaushik & Lopez, 1996). Keskusorganisagtio toi eri kirjoituksissaan esille riskinkan-
toon liittyvia seikkoja seka korosti erityisesti pula-aikana sééstévéisyyden merkitystd. Tama
koski varsinkin pienid kassoja, joiden yleiskulujen osuuteen kiinnitettiin hyvin yksityiskoh-

taista huomiota.
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Erityisesti kannattavuuskysymys ja kannattavuuden vaikutus kilpailuun nékyivét pal autettujen
alueiden kassoissa, sillé kassojen siirto pois toimia ueiltaan ja niiden palauttaminen poikkeus-
oloissatoimineille aueille toi ylimaéraisia kustannuksia. Keskusorganisaatio pyrki ohjaamaan

osuuskassalehti paakirjoituksessaan toteaa:

" ..lukuisat osuuskassat lahettavat kuukausittain tulevat talletusilmoituksensa sulje-
tuissa kirjekuorissa maksaen nykyisen postimaksun 5 markkaa ja tuhlaten samalla kir-

jekuoren. Tallainen ilmoitus tulee yhta hyvin 3 markalla postikorttilomakkeena...”

Kilpailullisten paineiden osalta esitetty korkosota sai osuuskassat huolestumaan maaseudun
elinvoimaisuudesta. Liikepankkien maksama korko talettgjille oli pienempi, mika antoi suh-
teellista etua niin osuuskassoille kuin sééstdpankeille. Vastavetona téhan kilpailijat esittivét
korkoaseen kayttdonottoa, ja Kansallis-Osake-Pankki korotti talletuskoron samalle tasolle
kuin osuuskassat ja sdastopankit. Tama tulkittiin erityisesti osuuskassoissa hyokkayksena
maaseudun paikallisyhteisija kohtaan yrittdmall& ohjata maaseudun varoja kaupunkeihin ja
niiden kehittdmiseen. Osuuskassat vastasivat kilpailullisiin paineisiin voimakkaalla tiedotta-
misellaja hallintohenkildiden hyddyntémisell& ESmerkiksi osuuskassalehti julisti:

" ...Emme saa sallia, ettd kanssaveljiemme ja omien yritystemme padomapulaa ale-
taan vielé entisestaén kiristéa viemalla talletettavat varat vieraisiin laitoksiin. Aivan
lilan paljon on maaseutuvéestd jo tdhankin mennessa talletuksillaan liikepankeissa
rahoittanut heille enemman tai véhemmén vieraita tarkoituksia... Alkaneen taistelun

perusta on saatava jokaisel le tallettajall e tiedoksi.”

Alkaneeseen korkosotaan puuttui my6s hallitus™ tekemalla esityksen koronssannostelylaista.
Rahoituslaitokset eivét téhan olleet tyytyvaisia ja tekivét ehdollisen sopimuksen korkoeron
pienentdmisestd 0,25 %:iin. Ehtonaoli se, etta uuttalakia ei esitettéis eduskunnalle hyvaksyt-

tévaksi. Osuuskassojen tdletusten kehitykseen korkoeron kaventamisella e kuitenkaan ollut

"6 Jonkavaltiovarainministerind toimi erdsn osuuskassan johtohenkilihin kuuluva edustagja.
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suurta merkitysta”’, vaikka osuuskassat (seka myds saastopankit) olivat menettaneet suhteel-
lista tall etuskorkoetuaan liikepankeille.

" Ks. Blomstedt, 1978



148

6. MEKES-KRIISI KRIITTISENA TAPAUK SENA

Mekes-kriisi”® gjoittuu pagosin vuosien 1960 - 1971 valiselle gjanjaksolle, ja sen k&innekohta
on loppuvuodessa 1966. Kriisin kannalta keskeisessa roolissa oli Mekes Oy-niminen yhtio,
jonka rahoittamisesta aiheutui OKO:lle suurtappiot. Mekes Oy:n toiminta-gjatuksena oli eri
toimijoiden luoman markkinointiyhteistydverkoston organisointi siten, ettd pienet, yleensa
paékaupunkiseudun ulkopuolella toimineet metallialan yritykset, voisivat yhdistdéd voimansa
ja paéasta muun muassa idankaupan tarjoamista mahdollisuuksista osallisiksi. Hanke ei ollut

menestys ja Mekes-kriisisté aiheutui osuuskassajarjestélle suurten tappioiden lisaksi negatii-

Kriittisena tapauksena Mekes-kriisin aikakaudelle olivat muun muassa tyypillista suuret yh-
teiskunnalliset muutokset, osuuskassgjarjeston toimijoiden halu lagjentaa toimintaansa uusiin
asiakasryhmiin, poliittinen varittyneisyys seka poikkeuksellisen kiredt rahamarkkinat. Padosin
ndiden vaikutuksesta OKO ryhman keskuspankkina gautui taloudelliseen kriisiin. Lisaksi
asutus- jajalleenrakennustoiminnan jalkeen osuuskassoista oli tullut merkittéva toimija orga-
nisaatiokentélle, mika nékyi aiempaa voimakkaampana kilpailuna erityisesti talletuspagomis-
ta Organisatorisesti tarkasteltuna Mekes-kriisi keskittyi OKO:n keskusorganisaationa teke-
miin riskiattiisiin strategisiin valintoihin jattéen paikalliset osuuskassat kriisin taustalle.

Suomen yhteiskunta- ja elinkeinorakenne oli muuttunut voimakkaasti teknologisen kehityk-
sen myotéa. Osuuskassojen perinteiset toimiaueet maaseudul la tuottivat koko maan tyopanok-
sesta endé noin 30 prosenttia. Téman muutoksen myoté vaestén muuttoliike maaseudulta koh-
ti suurempia kaupunkeja oli voimistunut, muuttoliike Ruotsiin kosketti noin 300 000 suoma

laistajavéaestdn koulutustaso oli kasvanut merkittévasti viimeisten vuosikymmenten aikana.

8 Mekes-kriisista kaytetasn myos termia " Mekes-seikkailu”. Lisaksi on todettava, ettd vaikka tapauksen paino-
toimia Tikkakoski Oy:ssa, Otto Wuorio Oy:ssé (ml. Kylmékoski Oy seka tytaryhtiot), Tikka —yhtymassa, V &hit-
téiskaupan teollisuudessa seké ns. M etallitalo-hankkeessa.
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Osuuskassgjarjestossa kaytettiin yritysstrategisia puheenvuoroja kassojen markkina- ja asia-
kasryhmien lagjentumisesta ja liiketoiminnan kehittémisestd maatalousvéeston ulkopuolelle;
erityisesti kaupunkeihin. Taustala téhan strategiseen toimenpiteeseen oli edella mainittu
maan sisdinen muuttoliike, johon osuuskassat olivat tosin jo konkreettisesti osallistuneet voi-
makkaan asuntorakentamisen” ja sen rahoittamisen valityksella. Samalla keskusteluun otet-
tiin yritysasiakkaiden hankinta. Tuolloin kuitenkin osuuskassajérjesttn resurssit eivét riitté-
neet suurteollisuuteen, joten strategia pienen ja keskisuuren teollisuuden rahoittamisesta vai-
kutti redlistiselta. Tama gjatus nakyi myds osuuskassgjarjestbn operatiivisessa toiminnassa,
silla kireiden rahamarkkinoiden aikaankin maa- ja metsétalouden tuotannollisen toiminnan
lisdkss OKO:n johdolla rahoitettiin kasi- ja pienteollisuutta seka niiden edustamia keskudliik-

keita.

Kriittiseen tapaukseen liittyi vahva poliittinen vérittyneisyys, mika ndkyi paikalisen tason
poliittisten verkostojen liséksi voimakkaasti OKO:n hallintoneuvoston seka johtokunnan yh-
teiskunnallisissa, maatalouteen, lainséadantdon, keskeisimpiin teollisuuden toimialoihin seka
pellervolaisiin yrityksiin liittyvissa kytkenndissa (vrt. Henttinen, 1999, 184). Erityisesti Maa
laisliitto/Keskustapuolue toimi aktiivisesti painostaessaan OK O:a rahoittamaan Mekes Oy:ta.
Aineisto osoittaa, etté osuuskassajérjestd sai valtion taholta suullisia lupauksia valtiontakauk-
sen jarjestamisesta Mekesin rahoitukselle, joskin tappioiden paljastuttua valtio vetaytyi takaa-
jan roolista®. Lisaksi Maalaisliitto/K eskustapuolue pyrki myshemmin vaikuttamaan myos

ryhmén johtgjavalintoihin.

Mekes-kriisi gjoittui aikaan, jolloin rahamarkkinat olivat poikkeuksellisen kiredt. Tama raha
markkinoiden kireys alkoi vuoden 1961 loppupuolella ja kesti aina vuoteen 1968. Suljettujen
rahamarkkinoiden tilaa selitti osaltaan tuontivoittoinen ulkomaankauppa, korkeasuhdantee-
seen liittynyt voimakas luottojen kysynta seké heikko talletuskehitys rahamarkkinoilla. Nama
seikat sekd osuuskassgjarjestdn toteuttama riskipitoinen strategia johtivat jarjeston maksu-

™ Osuuskassojen osalta muuttoliike ja asiakkaiden mukana liikkuminen liittyy kriittiseen tapaukseen, jota voi-
daan kutsua "kaupunkeihin sirtymiseks”. Téssi tydssd tété e tarkemmin késitella Muuttoliikkeesta tarkemmin
mm. Kuustera 2002.

8 | jsaksi valtioneuvostossa tapahtui jasenvaihdos, mika osaltaan oli vaikuttamassa takauspaatoksen syntymét-
tomyyteen.
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vamiuskriisiin. OKO:n velka Suomen Pankille oli kasvanut vuoden 1966 loppupuolta kohden
merkittavasti. Samoin OKO:n rediskonttauskiintion® ylitys oli yli 131 prosenttia, jolloin
Suomen Pankki méérasi OKO:n supistamaan luottokantaansa. Samaan aikaan OKO:n kannat-

tavuus oli heikentynyt merkittavasti erityisesti korkokulujen voimakkaan kasvun myoté

Kriisi huipentui osuuskassajérjestdssd Kansdlisteatterissa vuonna 1966 pidettyyn kokouk-
seen, joka sai lopullisesti aikaan keskusorganisaation muutoksia johdon seké hallintohenki-
|6iden osalta®. OK O:n hallintoneuvosto mydnsi pa&johtajan (toimi myss OK O:n johtokunnan
puheenjohtajana) seka luotto-osaston johtgjan omista pyynndista heille eron. Samaan aikaan
uuden pagohtajan nimittamisen yhteydessa kolme keskeistd johtajaa siirtyivét eldkkeelle
eroamisian saavuttamisen vuoksi. Liséksi kokouksessa paatettiin, ettda OKO keskeyttd osin-

gonjakonsa, sen osakepadomaa vahvistetaan ja ryhman luotonantoa vahennetaan.

Vuonna 1967 muutettiin OKO:n hallintoneuvoston esityksen mukaisesti OKO:n yhti6jarjes-
tysta muotoseikkojen liséks hallintoneuvoston jésenten lukuméaéran seka valintaperusteiden
osdta. Osuuskassajérjestdssa sis tapahtui muutos valtatasapainossa: painopiste siirtyi aiem-
paa voimakkaammin itsendisten osuuskassojen johtgjille. OKO:n ja OKL:n hallintoneuvosto-
jen osdta kirjattiin periaate, jonka mukaan keskusorganisaation johtajia saattoi olla enint&én
kolmannes jasenind ja kaksi kolmasosaa oli aina luottamusmiehid. Liséksi hallintoneuvosto-
jen jasenien tuli edustaa kattavasti eri osuuskassaliittojen jasenistod seka tuoda hallintoneu-
vostojen toimintaan kdytanndn ammattitaitoa osuuskassojen johtamisesta. Myds paikallisten

osuuskassojen jasen- jaasiakaskunnat saivat edustuksen hallintoneuvostoihin.

Mekes-kriisin ratkaisemiseksi paikalliset osuuskassat tasasvat OKO:n aiheuttaman riskin
merkitsemall& Mekes Oy:n nollakorkoisia, 20 vuoden mittaisia debentuureja. Mielenkiintoista
menettel ytavassa oli se, etté osuuskassojen debentuurihankinnat rahoitettiin OKO:n kautta
nollakorkoisella lainalla Osuuspankkien voimakkaan roolin lisdksi pankkiryhmén pelastami-

seen osallistuivat osaltaan myds pellervolaiset osuuskunnat maksamalla Mekes-kriisin vuoksi

81 Kiintio, jonka madran Suomen Pankki diskonttasi toisen pankin jo diskonttaamia veksel eita.

8 Kuustera (2002, 33) lis&ks toteaa, etta Turussa Osuuskassaviikon avajaistilaisuudessa Suomen Pankin pagjoh-
tajan puhe (joka sisdlsi kritiikkid OKO:n johtoa kohtaan) oli toinen tekija, joka kéynnisti henkil dstévaihdokset
osuuskassaj arjestissi.
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tietyn gjan ylimaaraista korkoa lainoistaan®, Nain OK O valtti riskin toteutumisen jakamalla
sen osuuskassgjdrjestolle ja OKO:n markkinakelpoisuus vauuttagpankkina seké merkittavanéa
toimijana sdilyi markkinoilla. Huomioitavaa on myos se, etta tassa jarj estelyssa valtiontal ou-
den suhdanteet vaikuttivat osuuskassajarjestéa suosivalla tavalla muun muassa inflaation seka
talouden yleisen kasvun kautta. Liiketoiminnallisina ratkaisuina Parkano Oy:ksi muutettu

Mekes Oy myytiin Rauma-Repolalle 1970-luvun alkupuolel s,

Mekes-kriisi kriittisena tgpauksena vauhditti kassojen entista tiiviimpaa yhteistyota yritys-
ryhméang, joka koostui paikallisista verkostoista seka omistajien ohjauksessa olevasta keskus-
organisaatiosta. L eimaa-antavaa oli myos strategisten suunnittelujarjestelmien (ns. pitkan téh-
téimen suunnitelmat) ottaminen ryhman péatoksenteon apuvalineeksi. Samoin Mekes-kriisin
jalkeen ryhmétasolla tiedostettiin aiempaa lagjemmin liiketoiminnallisten riskien merkitys.
Omistgaohjaukseen liittyen pohdittiin kentén johtajien, hallintohenkilGiden seké keskusorga
nisaztion toimijoiden valtasuhteita. Osuuskassajarjestd alkoi toisin sanoen €@ suurten orga-
nisaatioiden kaltaista elaméd. Tata korosti symbolisesti myds kymmenvuotisen |ainséadanto-
prosessin padttyminen, jonka myota osuuskassajarjestosta tuli osuuspankkijarjesté® vuonna
1970.

Huolimatta osuuspankkiryhman asiakaskunnan |agjenemisesta kaupunkeihin seka pieniin ja
keskisuuriin yrityksiin, Mekes-kriisin jélkeen itsendiset osuuspankit painottivat entista voi-
makkaammin perustehtéavansa ydinté&: yksityisasiakkaan rahoitusta. Kuten Osuuspankkileh-
dessa todetaan:

" Me edustamme tavallisia tapahtumia, arkista aherrusta niiden ihmisten parissa, jot-
ka ympérillamme elavét ja joiden pankkiasiat tulevat kosketukseen kanssamme. Me
annamme palvelumme kulkea niin kuin osaamme parhaiten: emme suurissa asioissa

vaan enimméakseen pienissi.”

8 ks Henttinen, 1999, 185
8 Mekes-kriisin liittynyt Tikkakoski Oy puolestaan myytiin Nokialle.
% Egitys |aista eduskunnalle annettiin 29.8.1969.
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6.1. Mekes-kriisiin liittyvia institutionaalisia ja kilpailullisia paineita

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan regulatiivisia, normatiivisia, jaljittelyyn ja kilpailuun liitty-
via paineita, niihin vastaamista ja instituutioihin vaikuttamista. Itsenéisille osuuskassoille in-
stitutionaalisen sekd tehtdvaympériston keskeiset muutokset aiheutuivat muuttoliikkeen voi-
mistumisesta, uusista pankkiteknologisista ratkai suista seké maaseudun suhteellisen painoar-

von vahenemisesta liiketoi mintaympéristoné.

6.1.1. Regulatiivisista paineista

Regulatiivisia paineita voidaan viela Mekes-kriisin gjanjaksolla kuvata pddosin niiden puut-
teena. Kilpailijoina toimineita osakeyhtiomuotoisia liikepankkeja ohjasi Liikepankkilaki,
sdastopankkeja Saéstopankkilaki, kun taas OKO pystyi toimimaan osakeyhtiond. Kyseessa
olevan kriittisen tgpauksen ajanjaksona osuuskassoille ei ollut viela asetettu esimerkiksi var
kavaraisuuteen liittyvia vaatimuksia, mika tuotti muun muassa joustavuuden kautta kilpailue-
tua osuuskassgjarjestélle. Toisadta regulatiivisten paineiden vahéisyys mahdollisti - ja pa
himmillaan jopa ohjas - keskusorganisaatiota harjoittamaan kilpailijoitaan riskialttiimpaa lii-
ketoimintaa. Vasta kun vuonna 1970 osuuspankkitoimintaa sitel eva lainsaadanto® tuli voi-
maan, alkoivat lainsdaddannolliset paineet séénnelld aiempaa voimakkaammin osuuspankki-
ryhman liiketoimintaaja vaikuttaa niiden toimintakaytantéihin.

Séadellyn pankkitoiminnan aika (ks. Tarkka, 1988) ja Suomen Pankin ohjaustoimenpiteet en-
jansa vaikutuksella kiinnitti myos osuuskassgjarjeston ja sen merkittvien péattgjien keskuu-
dessa huomiota® suomalaisen teollisuuspolitiikan, erityisesti vientiteollisuuden haasteisiin
sekd tulevai suuden mahdollisuuksiin. My6s regulaattorinkaltaiset toimijat osaltaan ohjasivat
organisaatioita pohtimaan yritysstrategisia kysymyksia.

8 Jotatosin oli valmisteltu 1960-luvulla runsaasti.
8 Mm. OKO:n yhtikokous 1961 seké Osuuskassalehti 1961.
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Kiredt rahamarkkinat ja valuuttavarainnon deneminen toimivat toisaata myéhemmin selitté-
janéa Suomen Pankin antamille useille kiertokirjeille, joiden tavoitteena oli hillita rahoituslai-
toksia luotonannossa ulkomaisen tuonnin, osamaksukaupan seka rakennusluottojen myonté-
misen osalta. Poytékirjamerkintdjen pohjalta ilmenee, etta keskusorgani saatio tiedotti Suomen
Pankin kiertokirjeista voimakkaasti paikallisille osuuskassoille erityisesti 1960-luvun puolivé-
lissA. Viesti antolainauksen rgjoittamisesta oli yksiselitteinen, joskin paikallisten osuuskasso-
jen oli kiertokirjeiden tuottamien paineiden liséksi vastattava pd&osin paikallisen maatalouden

rahoittami sesta johtuvaan voimakkaaseen kausivaihteluun luottojen kysynnéassi.

Suomen Pankin aiheuttamat paineet korostuvat myds normatiivisesta nékokulmasta. Organi-
saatiokentén toimijat pohtivat nimittdin Suomen Pankin mahdollista suhtautumista organi saa-
tiossa tehtaviin strategisiin paétoksiin (toimintakaytannoistd, Colvin, 2003; DiMaggio & Po-
well, 1983). Téata erés keskusorganisaation johtaja kuvaa seuraavasti:

" ...sellaiset linjaukset tai liiketoimintasuuntaukset, joista oli pelatty, ettd Suomen
Pankki ei niita hyvaksy, niin ei niitd olisi uskallettu tehda...”

Paineita osuuskassajérjestdlle tuli valillisesti myds Valtakunnansuunnittelutoimistolta seka
sen keskeisilta vaikuttajilta. Nama tahot toivat esiin nakokulmia alueiden epétasa-arvosta, jo-
ka oli seurausta teollistumisesta, muuttoliikkeesti seké taloustilanteen kehityksestd. Regula-
tiiviset toimijat toivat osin normatiivisesti esiin eri alueiden " pitamisen suomalaisen kulttuu-
rin késissd”, johon osuuskassajdrjestolta odotettiin toimenpiteita kansallisen tason liséks
myds paikal lisesti.

6.1.2. Normatiivisista paineista

Normatiivisia paineita esiintyi yleisemminkin 1960- ja 1970-luvuilla, jolloin yhteiskunnalli-

nen toiminta oli voimakkaasti poliittisesti varittynyttd. Tamé loi paineita myds eri rahoitusor-
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ganisaatioille, muille merkittaville toimijoille seka asiakkaille. Kuten eras keskusorganisaati-

on johtaja kuvaa aikaa:

" ..eli teki mitd tahansa, meni pankkiin, kauppaan tai johonkin muuhunkin liikkee-

seen, niin se oli tavallaan myos poliittinen kannanotto...”

Mekes-kriisin yhteydessi keskeisimmiksi kriisin selittgjiksi nousevat asiakaskunnan lagjen-
tamisen lisdksi osuuskassajarjeston poliittiset kytkennat seké osuuskassojen kohtaaman suo-
ran poliittisen vaikuttamisen Suomen korkeimman (poliittisen) johdon taholta. Maalaisliit-
to/Keskustapuolue koki hydtyvansa yhteistydstéa osuuskassajarjestdn kanssa erityisesti muut-
toliikkeen aheuttaman maaseudun tyhjenemisen sek& kaupunkeihin siirtymisen osdta
Osuuskassgjarjeston seka Maalaisliiton/Keskustapuolueen intresseissa oli asiakas- ja jasen-
maaran lisddminen pitamalla maaseutu asuttuna kaupungeissa toimimisen lisaks. Erityisesti
Maalaisliittoa/K eskustapuoluetta kiinnosti saada jalansijaa kaupungeissa osuuskassojen ta-
paan.

Organisatorisesti tarkasteluna keskusorganisaation johtgjien kokemiin normatiivisiin seka
osin regulétiivisiin paineisiin vaikuttivat paikallisten osuuskassojen hallintohenkildiden kyt-
kentojen lisdks osuuskassojen valtakunnantason poliitikkojen kytkennét maalaisliiton seka
muiden merkittévien toimijoiden valilla (kytkenndistd, ks. Guinnane ja Henriksen, 1998). Esi-
merkiksi osuuskassgjdrjeston hallintoneuvoston puheenjohtgjuuden, maalaisliiton kansan-
edustajuuden seké Suomen Pankin pankkivaltuuskunnan puheenjohtajuuden henkildityminen
yhteen persoonaan toi oman vérinsa keskusorgani saation toi mintaan.

M ekes-kriisin osalta korostuvat myos peruspankkitoiminnan ulkopuolelta tulleet normatiiviset
paineet, jotka omalta osaltaan viitoittivat osuuskassajdrjestdd osallistumaan aktiivisesti juuri
metalliteollisuuden verkoston rahoittamiseen. Esimerkiksi OKO késitti saaneensa valtionta-
kaukset Mekes Oy:n lainoihin. Tama oli itse asiassa ollut OKO:n edellytys Mekes Oy:n ra
hoittamiselle. Ongelmaksi kuitenkin muodostui lupauksen suullinen muoto sek& vaihdokset

poliittisissa elimissd. Aineisto tuo voimakkaasti esiin keskustelun valtiontakauksista Mekesin
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likviditeettiongelmien yhteydessa. T&han liittyen erés keskusorganisaation johtaja toteaa kir-

jallisessa ldhteessa:

" .. 8lla ei ole vakuuksia riittavasti ja jatkuvasti on luvattu tama valtion takaus, joka
meidan mielestdmme oli selva. Olen ilmeisesti erehtynyt... Kaiken vaikeuden perusta
on se, ettd OKO on asettanut luotonannon ehdoksi valtion takuut. TAmé huol estuttaa

kaikkia ja erikoisesti minua...”

Liiketaloudellisesti tarkasteltuna OKO:n péétts oli looginen sen jatkaessa Mekesin rahoitta-
mista voittaakseen aikaa, saadakseen kassavirtaa olemassa olevista tilauksista® seka valttaak-
seen suurempien tappioiden syntymisen. Lisaksi Mekesin kehitysta, erityisesti taloudellista
tilaa, tarkkailtiin johtokuntatasolla erittéin saénnollisesti. Jatkamispaattkseen vaikuttivat ta
loudellisten tekijoiden lisdksi myds toimijoiden kokemat normatiiviset paineet, ja kuten erés

keskusorganisaation johtga kirjoittaa:

.. jarjestdmme ja valtion kannalta tamé on sellainen yritys, etta se taytyy yrittaa vie-

da lapi.”

Normatiivisia paineita ilmeni myds itsendisten osuuskassojen toiminta-alueilta. Kaupunkeihin
suuntautunut voimakas muuttoliike aiheutti erityisesti maaseudun osuuskassoille paineita pi-
téA maaseutu asuttuna séilyttédkseen mahdollisuuden liiketoiminnan harjoittamiseen. Muutto-
liike kaupunkeihin kosketti erityisesti paikallisia osuuskassoja, silla niiden maantieteellinen
toiminta-alue ja omistuspohja olivat verrattain rgjattuja. Néin ollen paine |éhted rahoittamaan
pdéosin padkaupunkiseudun ulkopuolela vaikuttanutta markkinointiyhteistyverkostoa nousi
osin dueilta, joihin Mekesin toiminta vaikutti positiivisesti (sisdisista paineista, Tsemenyi et.
al, 2006; Laurila& Lilja, 2002).

Samankaltaiset normatiiviset paineet osuuskassojen toimialueilta ndkyivat myos talletusten
keréamisessd ja pitamisessd maaseudulla (vrt. Asutustoiminta kriittisena tapauksena; luku vii-

si). Esimerkiksi paikallisten osuuskassojen johtgjat ja erdét poliitikot pyrkivét toimenpiteil-

8 Aineistossatosin nousee esiin ristiriitaisuuksia tilausten todellisessa mééréssé ja luonteessa.
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l&8n seka julkiseen mielipiteeseen vaikuttamalla luomaan paineita teollisuuden saamiseksi
maaseudulle. Teollisuuden né&htiin tuovan taloudellisten seikkojen liséksi maaseudulle lisda
elinvoimaisuutta (vrt. Herranen, 2004; Laurinkari, 2004), mik& osaltaan paransi osuuskasso-

jen (seké myds sdastdpankkien) kil pailuasemaa toimia ueellaan.

Teollisuuden rahoittamisessa osuuskassat kohtasivat paineita erityisesti paikallisessa toimin-
taympéristossan, silléa pieni ja keskisuuri teollisuus kilpaili pédomaniukoilla rahamarkkinoil-
la samoista p&d&omista muiden toimijoiden, niin yksityisten kuin maaseudun yhteenliittymien
kanssa. Samalla on syyta huomata, etté samassa toi mintaympéari stossé operoineet sdastépankit
osdllistuivat teollisuusluottojen myontdmiseen merkittavasti osuuskassoja véhemman. Osuus-
kassojen ja OKO:n osuus kaikkien rahalaitosten teollisuudelle myontamisté luotoista vuonna
1963 oli 17,5 %, kun taas sddstopankkiryhmalla vastaava luku oli 7,6 %.

Paikallisella tasolla normatiivisia paineita aiheutui myds osuustoiminnallisen organisaation
toiminnan tarkoituksesta ja osuustoiminnallisista arvoista (mm. Spear, 2000; Michelsen,
1994). Omistajgjdsenten taloudellisen menestymisen edistémisen lisdksi osuuskassojen tuli
perustehtavansd mukaisesti kayttéa varoja oman toimiaueensa kehittémiseen (ks. Nilsson,
1996). Taméa organisaation tarkoitusperésta lahteva gjattelu johti siihen, ettd paikallisten
osuuskassojen toimijoita ohjattiin keskusorganisaation nakdkulmasta liikeyritysten rahoitta-
miseen®. Yritysrahoituksessa korostettiin ammattitaitoa seké& normatiivisesti osuuskassatoi-
minnan juurten merkitysta liiketoiminnan kehittémisessa. Mielenkiintoinen seikka on se, etta
merkitykseltdén térkedmpéna pidettiin paikkakunnan kehittémista seka elinvoimaisena pité-
misté kuin osuuskassan rahoituksesta saamaa hy6tya (vrt. Alanen, 1964). Tama aatteellisuus
tuotti normatiivisia paineita. Kuten osuuskassakentén olosuhteita tuntenut henkilé osuuskas-
salehdessa kirjoitti:

" ...e ole siis kyllin, etté luotto-asioita tallaisessa rahalaitoksessa hoitavat henkil6t,
joilla on perehtyneisyys ammattiin, siis riittdvat pankkitiedot. On lisaksi tarpeen kir-

kasta rehellisyyttd, téyttd tunnollisuutta, ehdotonta puolueettomuutta, uskollisuutta,

8 Osuuskassa ehti, 1964, 2, 60 — 62.
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yksimielisyytta ja ennen kaikkea niiden periaatteiden kunniassa pitamista, joille jar-

jestoén tyd on rakennettu...”

Aatteellisuuden lisaksi osuuskassajérjestd tuotti itse pienteollisuuteen liittyvié paineita pyrki-
essddn ohjaamaan osuuskassojen keskeisia henkil6ita luomaan toimivia suhteita esimerkiksi
Maaseudun Teollistamisliittoihin ja ndiden kanssa léheisessé yhteistyGssa toimiviin valtion
asettamiin piiritoimistoihin. N&ma institutionaaliset organisaatiot toimivat pienteollisuuden
neuvojana jauusien rahoituskohteiden etsijéna seka lainojen vavojana (vrt. legitimiteetin saa-

minen, Suchman, 1995).

Media osallistui myds normatiivisten paineiden tuottamiseen valtakunnallisissa sanomaleh-
dissa OKO:n ylivelkaannuttua Mekes-kriisin paljastumisen aikaan. Median rooli paineiden
aiheuttajana oli keskusorganisaation johtohenkilGille sek& myos paikallisten osuuskassojen

toimijoille merkittava. Eraét keskuksen seké osuuskassan johtajat kertovat median roolista:

" OKO joutui valtavan suureks silmatikuksi. llta-Sanomissa oli teksti kahdella rivil-
14... OKO HAJOAA... etusivun koko[inen] ...”

" ...mindkin koin raskaana, kun Kauppalehti...[uutisoi] ...ettd osuuskassat menee nu-

Hoe 1}

rin

My®és julkisessa mielipiteessd sekd organisaatiokentan eri toimijoiden mainonnassa nakyi
pankkitoimintaan, erityisesti saéstavaisyyteen liittynyt normien muuttuminen. Niin sanottu
saastami spropaganda alkoi vahitellen menettéd merkitystdan kilpailutekijang, ja tama nakyi
muuttuneina keinoina pddomanhankinnassa. Osuuskassojen toimialueilla edellinen korostui
erityisesti paikallisen kilpailijan, sééstopankkiryhmédn mainonnassa. Siina ei ollut enda pyrki-
myksena korostaa saastévaisyyden lisdamistd, vaan tavoitteena oli antaa séastOpankista” miel-

lyttava kuva ja saada mahdollisimman monet kdyméan juuri kyseisessa pankkilaitoksessa™” .

% Osuuskassalehti, 1963, 1, s. 3- 4.
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Osuuskassgjérjestossa todettiin samanaikaisesti, etta sééstavai syyspropaganda sellaisenaan oli

menettdmassa merkitystéddn myos suuren yleisen keskuudessa.

6.1.3. Jaljittelevista paineista

Muuttoliikkeen voimistuttua Suomessa 1950- ja 1960-luvuilla osuuskassoissa seka keskusor-
ganisaatiossa tarkkailtiin suurten kilpailijoiden toimenpiteita ja toimintatapoja. Maaseudulla,
jossa osuuskassoilla oli voimakas jalansija, vaestomaara vaheni aiempaa voimakkaammin ja
kaupunkeihin siirtyneiden yksityisasiakkaiden palvelemisen lisdksi pohdittiin yritysstrategisia
toimenpiteita liittyen rahoituksen toimialoihin, joilla haluttiin olla mukana. Muiden kilpaili-
joiden toimenpiteet organisaatiokentélla aiheuttivat paineita osuuskassgjarjestdsss, ja osuus-
kassajérjeston toimijat pohtivatkin runsaasti oman perustehtévan soveltumista muuttuneeseen
liiketoimintaympéaristoon (vrt. Haunschild & Miner, 1997). Vaikka vuosisadan alussa luodut
perusarvot (Alanen, 1964) koettiin osuuskassajarjesttssa vahvoiksi ja erottumista kilpailijois-
ta pidettiin tarkednd, johtgjat ja hallintohenkil6t pohtivat kilpailijoilta omaksuttavissa olevia
malleja (malleista, ks. March, 1981; 221 — 226). Kuten eras keskusorganisaation johtaja tote-
aa

" .. kun muut olivat tAmmdsia ihan yleispankkeja, kaikkea, etté eri lailla organisoitu-
neet ja osuuskassoilla [vaihdettu termi ’'osuuspankeilla osuuskassoiksi] oli sitten
tammbnen oma historiansa ja kaikki muut, etta pystyyko sitten uudessa uljaassa maa-

ilmassa tdmé osuuskassa menestymaan vanhoilla... ... periaatteilla...”

Toisaalta jo vuonna 1960 Osuuskassalehti kasitellessdan pankki-instituutiota nosti esille
osuuskassaperiadtteita ja -aatetaustaa (MacPherson, 1995; Michelsen, 1994) seké toi esille
osuuskassojen lagjentunutta perustehtavas:
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" Nykyajan osuuskassat ovat taydellisid pankkilaitoksia monipuolisine toimintatapoi-
neen. Niiden asiakkaina on runsaasti yhteistja ja paljon kehittynytta sekd vaurastakin

ammattikuntaa...”

Osuuskassojen toimijat halusivat myos jaljitella kansainvélisia organisaatiokentan trendegja ja
niill& menestyneité organisaatioita (j&ljittelystd, Haveman, 1993; Flingstein, 1985). Erityisesti
Ruotsin, Tanskan, Norjan sek& Englannin pankkijérjestelmid anaysointiin ja korostettiin
pankkien keskittymista erédnd osuuskassojen mahdollisena kehityspolkuna. Halua jéljitella
menestyneité organisaatioita perusteltiin pankkitoiminnan merkityksella kasvavalle talous-
elamélle, suuremmalla tehokkuudella, paremmalla pavelulla seka kannattavuuden ja maksu-

valmiuden parantamisella.

Osuustoiminnallisten rahaaitosten osalta ilmeni my6s muualla Euroopassa paineita lagjentaa
osuuskassojen maatalousvaltaista asiakaskuntaa vastaamaan muuttuneen yhteiskunnan tarpei-
ta. Taloin haluttaviksi asiakassegmenteiksi katsottiin maatalouden liséksi palkkatyontekijat
sekd eri alojen pienet ja keskisuuret yrittdjat. Suomalai set osuuskassat toisin sanoen tarkkaili-
vat Lansi-Euroopassa hyvaks havaittujatoimintamalleja, joiden mukaisesti pienteollisuudelle
oli mydnnetty lainoja tai vationtakuita Erityisesti osuuskassgjérjeston toimijat seurasivat
raiffeisenilaisen osuustoiminnan Eurooppalaista kehitysta. Lisdksi malleja osuuskassatoimin-
nan kehittdmiseen haettiin kansainvaliseltd osuustoimintakentaltd muun muassa Raiffeisen-

paivilta.

My®os "pienen miehen pankiksi” perustettua yhdysvaltalaista Bank of America:a kéytettiin
vertail ukohteena tuotaessa esiin menestyneita kansainvalisia seké historialtaan osuuskunnan-
kaltaisia organisaatioita. Erityisesti keskusorganisaatioiden halu seurata suurpankin toiminta-
mallien kehittymista selittyy pitkélle samankaltaisella syntyhistorialla seka sillg, ettéa osuus-
kassgjarjestdll& oli suuren kansainvalisen rahoitusorganisaation tgpaan juurensa tyovaeston,

pienyrittdjien ja maanviljelijéiden rahoittamisessa.
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6.1.4. Kilpailullisista paineista

Organisaatiokentdlla valinneet Mekes-kriisia edelténeet kilpailulliset paineet liittyivat paa-
0sin osuuskassojen perustehtavan méaérittamiin asiakassegmentteihin, eli maatalouteen ja yk-
sityisasiakkaisiin. Mekesin rahoittamisella osuuskassajérjeston toimijat keskusorganisaatioi-
den johdolla pyrkivét osallisumaan Suomen teollistamiseen. Taman strategisen padtoksen
johdosta osuuskassat lagensivat kilpailuympéristodan (strategioista, ks. Langfield-Smith,
1997), jolloin myds kilpailu kasvoi.

OKO:n keskeinen idea oli rahoittaa kyseisté yhteismarkkinointiyhtioté (Mekes) paéstékseen
teollisuusrahoituksen mukaan, joskin osuuskassgjarjestolla e ollut aiempaa kokemusta suu-
remman yritystoiminnan rahoittamisesta itsendisesti. Tosin Mekes-rahoituksen alkuvaiheessa
Y hdyspankki oli kumppanina hankkeessa. Osuuskassajarjestd katsoikin yhteistyokumppanin-
sa halinneen itseddn paremmin yritysrahoitukseen liittyneet riskit, mista erés keskusorgani-
saation edustaja toteaa:

" ...ne [Yhdyspankin toimijat] oli vissin bisnesmiehi& enempi niin ne osas irtautua sii-

ta.
Osuuskassgarjestolle kilpailullisia paineita aiheuttivat liséksi Kansallis-Osake-Pankki seka
toistamiseen Y hdyspankki. Mekeksen pienet ja keskisuuret metallialan alihankkijat olivat ali-
hankkijoita my6s suurille metalliyrityksille, jotka taas olivat liikepankkien asiakkaita. Liike-
pankit pyrkivéat hyddyntdmaan tata suurten yritysten neuvotteluasemaa oman kilpailuaseman-
sa parantamiseksi organisaatiokentélla. Liséks kilpailijat kéyttivat omassa tiedotustoiminnas-
saan hyvaksi osuuskassgjarjeston heikentynytta tilaa Mekes-kriisin puhjettua, minké vuoksi
kansallista mediaa seuraaville ulkopuolisille todenndkdisesti saattoi muodostua ongelmallinen

kuva osuuskassajérjeston tilasta
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Osuuskassat lagiensivat 1960-luvun puolivalissa aiempaa voimakkaammin rahoitustaan pai-
kallisellatasolla teollisuuden™ lisaksi my6s muiden liikeyritysten suuntaan, mika lisas kilpai-
lullisia paineita erityisesti liikepankkien suunnalta. Paikallisella tasolla nostettiin esiin yritys-
rahoituksen mukanaan tuoma riskien lisddntyminen; tosin paikalisina rahalaitoksina osuus-
kassoilla katsottiin olevan vastuu paikkakunnan pitémisesta elinvoimaisena (ks. Kuusterg,
2002). Kilpailulliset paineet aiheuttivat osaltaan osuuskassajarjestolle maksuvalmiusongelmia
osuuskassojen joutuessa osallistumaan paikalliseen kilpailuun kaikilla mahdollisilla varoilla.
Kilpailullista painetta lisési viel& yhteiskunnassa vallinnut muuttoliike kaupunkeihin, mikéa

merkitsi osuuskassoille merkittavaa haastetta asuntorahoituksen saralla.

6.2. Strategiset toimenpiteet

Edella kuvattujen paineiden seka organisaatiossa tehtyjen padtosten perusteella keskusorgani-
saatio OKO:n toimijat valitsivat strategiseksi vastaukseksi myontymisen (Oliver, 1991) suu-
reen Mekesin yritysrahoitushankkeeseen, ja tehty valinta poikkesi osuuskassajérjeston perus-
tehtavasta (ks. Alanen, 1964). Vaikka edella kuvatut paineet koskettivat koko osuuskassajar-

jestdd, ne koettiin voimakkai mpina keskusorgani saati ossa.

Mekes-kriisiin liittyneiden tapahtumien ja osuuskassagjérjeston toimijoiden tekemien strategis-
ten vastausten ja instituutioihin vaikuttamisen osalta painottuu taloudellisen suunnittelun ja
seurannan liséksi aatteellisuuden sekd osuuskassatoiminnan ominaispiirteiden uudelleenko-
rostuminen (selittgjista mm. McKillop, 2005; Ward & McKillop, 2005). Kriisin jalkeen erityi-
sesti aatteellisuus néakyi rakentamassa toiminta-gjatuksessa sek& omistajuuden merkityksen
korostumisena ryhman toiminnassa. Strategiassa nostettiin keskeiseen rooliin taloudellisten

tavoitteiden osalta keskeisimpiin rooleihin kasvu, kannattavuus seké vakavaraisuus.

®! Todettakoon, etté teollisuuden rahoittamisen osalta osuuskassajarjestd oli ollut jo aiemmin mukana Teollista-
misrahasto Oy:n toiminnassa muiden johtavien rahoitus- ja vakuutuslaitosten seké alan jarjest6jen ohessa.



162

6.2.1. Strategiset toimenpiteet & regulatiivinen ulottuvuus

Mekes-kriisin tultua tayteen mittaansa Suomen Pankki asetti OKO:lle viikkolimiitin, mik&
vaikutti keskusorganisaation toimintaan merkittavasti. OKO:n strateginen vastaus tadhan oli
myoéntyminen, silla OKO:n rediskonttauskiintion ylitys yli 131 prosentilla ja kannattavuuden
merkittava heikkeneminen eivét antaneet keskusorganisaatiolle neuvottelumahdollisuuksia
regulaattorin tai osuuskassajdrjeston suuntaan. Kaytanndssa Suomen Pankki valvoi viikoittain
OKO:n asiakkailleen sekd itsendisille osuuskassoille antamia luottoja, mika kéytannossa tar-
koitti véhagkaan merkittévien luottojen hyvaksyttamista Suomen Pankilla. Lisaksi regulaattori
edellytti, etta silla tuli hyvaksyttaé kaikkien uusien asiakkaiden luototus.

Myontyminen Suomen Pankin toimenpiteisiin seka vaihdokset ryhmén ylimmassa johdossa
palauttivat nopeasti, kolmessa kuukaudessa, luottamuksen osuuskassgjarjeston seka Suomen
Pankin vélille. Lisdksi Suomen Pankki nosti vuoden 1967 aikana rediskonttauskiintiota 33 %
prosentilla ja osti marasjaksi 46 miljoonan markan® edesta suurten yritysten velkakirjoja.
Vaikka regulaattorin toimenpiteet kohdistuivat ensisijaisesti keskusorganisaatioon, nakyivéat
ne myds itsendisten osuuskassojen liiketoiminnassa. Paikallisten osuuskassojen sidosryhmien
toiminta oli hankal oitunut maakunnissa, mika d&rimmaisilléan johti alueen yrityksia konkurs-
seihin. Osuuskassgjarjesttlla oli huoli paikallisten asiakkaidensa tyéntekijoiden uudelleen-
tyollistymisestd. Pelkén huolestumisen liséks pakkakuntien elinkeinoelamaa voimakkaasti
kehittaneille takagjille myonnettiin osittaisia akordeja.

Osuuskassgjarjesto rahoituslaitoksena ei kuulunut Kriittisen tgpahtuman aikaan Liikepankki-
lain tai S&8stdpankkilain soveltamisalaan ja keskuspankki OKO tulkittiin osakeyhtioksi, joten
pankkien erityidainsdadanto ei koskenut sitd. Taman johdosta oli mahdollista, ettéa kentén
myo6tavaikutuksella OK O:n taseessa olleet Mekeksen erét pystyttiin siirtdmadn osuuskassojen
taseeseen debentuurilainojen avulla. Jos suunnitteilla ollut osuuspankkilaki olisi ollut jo krii-
sin aikaan voimassa, kyseista perin luovaa menettelytapaa ei olisi voitu toteuttaa OKO:n pe-
|astamiseksi.

92 Kuusters, 2002, 34.
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Aiemmin normatiivisten paineiden kasittelyn yhteydessa osoitettiin osuuskassoilla, Madais-
liitolla/K eskustapuolueella sek& Suomen Pankilla olleen yhteisia kytkentdja Mekes-kriisin
aikaan. Esitetysta kritiikista huolimatta kriisin jalkeista aikaa seké vaikuttami sta ja yhtei styta
Suomen Pankin suuntaan voidaan pité& onnistuneena. Vakka osuuskassajérjestdn edellisen
kanssa, osuuskassajdrjeston johtajavaihdoksen sek& Suomen Pankin pankkival tuuskunnan pu-
heenjohtajan sekd OKL:n hallintoneuvoston puheenjohtajan mydtavaikutuksella yhteinen na-
kemys regulaattorin suuntaan pystyttiin rakentamaan virallisten seka epavirallisten toiminta-
mallien kautta seka ryhman yhteisvastuun korostamisella. Kuten erds osuuskassan johtaja to-

teaa Suomen Pankin seké osuuskassgjarjeston yhteistyosta Mekes-kriisin ja keen:

" ...rahoittamisongelmaan Suomen Pankki suhtautui hyvin, ei se asettanut omia rajo-
jaan. Stten olisi voinu olla hankalaa, jos osuuspankit [osuuskasseat] eivat olisi ryhty-

neet tukemaan ja jos Suomen Pankki ei olisi ymmartanyt...”

Melko pian Mekes-kriisin jalkeen vuonna 1970 voimaan tuli osuuspankkilaki®, jonka valmis-
teluun osuuskassat seka keskusorganisaatiot olivat voimakkaasti osallistuneet edellisend vuo-
sikymmenena (poliittiset prosessit, Holm, 1995). Mekes-kriisill& oli oma roolinsa - tosin vuo-
sikymmenen akupuolella akaneen - lainsdadanndn kehittamisessa, silla myos lainsdatgjalla
oli selked intressi saada osuuskassajarjestd pankkilainsdddannon piiriin. Regulatiivisesta né-
kékulmasta osuuspankkilain voimaantulo korosti erityisesti vakavaraisuusvaatimuksia®, mita
pidettiin jalkikateen merkittavana ulottuvuutena. Lisaks merkityksellista tutkimuksen asette-
luun ndhden on, ettd OKO katsottiin lain sédtémisen jalkeen kuuluvan liikepankkilain sovel-
lusalaan (paineiden aiheuttamat muutokset; Dirsmith, et. al., 2000). Itse asiassa osuuskassa-
jérjestdn toimijat olivat pyrkineet vaikuttamaan lains&étdjaan ja eri valtion toimielimiin jo ai-
emmin halutessaan siirtya kayttamasn pankki-termia kassan sijaan®™ (symbolinen merkitys,
ks. Glynn & Abzug, 2002; Meyer & Rowan, 1977).

%8 Pankkil ainsiadannon kehityksesté ja silloisesta yhteiskunnan kehityksesta, ks. Tainio et. al., 1991b.

% Huomioitakoon tosin, etté aluksi vakavaraisuusvaatimuksia (2 %) pidettiin ylisuurina useiden osuuskassojen
toimijoiden ndkdkulmasta.

% Vaikkaeri regulatiiviset toimidlimet tata kasittelivét, konsensusta ei pystytty seamaan aikaan.
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Osuuspankkilain tultua voimaan ryhmén tavoitteena oli hallintoneuvoston sek& muiden toimi-
joiden vélityksella vaikuttaa lainsdétéjdén jajulkiseen valtaan valtion omistajaroolin purkami-
seksi OKO:ssa ja tuon omistuksen siirtdmiseksi osuuskassgjarjestoon. Tata osuuspankit perus-
telivat uuden osuuspankkilain sdadoksilla, jotka sellaisenaan asettivat kentén toimijat ja kes-

kusorgani saatiot muiden organi saatiokentén toimijoiden tavoin julkisen valvonnan ale.

Mekes-kriisin jélkipuinti pankkiryhméssé korosti omistajuuden merkitysté. Erityisesti omista-
jan hyvaksi toimiminen seka ylimman pdatantavallan sijainti ryhmassa tulivat tarkastelun alle.
Merkittavaa regulatiivisesta nékokulmasta osuuspankkijérjestén omistajajasenyyden kehitty-
miselle oli kaupungistumisen lisdksi juuri Osuuspankkilain ja Mekes-kriisin osuus. Téamén
kriittisen tapauksen strategisena tulemana oli siis liiketoiminnallisten uudistumisen ohessa
osuustoiminnallisten periaatteiden ja arvojen korostuminen niin paikallisella kuin kansallisel-
latasolla (vrt. Saxena & Craig, 1990).

6.2.2. Strategiset toimenpiteet & normatiivinen ulottuvuus

Osuuskassgjarjeston poliittiseen vérittyneisyyteen oltiin osin tyytymattomia erityisesti kental-
14, mika johti haluun lagjentaa OKO:n ja OKL:n johtokuntien kokoonpanoa paikallisten
osuuskassojen asiantuntijoilla. Koko ryhmaa koskettava rakenteellinen ratkaisu oli siis itse-
néisten osuuspankkien johtgjien roolin ja vallan korostuminen ryhmén paétoksenteossa ja sa
manaikainen poliittisen varittyneisyyden vahentyminen. Osuuspankkijohtgjien mééra nousi
kolmasosaan sekd OKO:n ettd OKL:n hallintoneuvostossa. Kentdn asennetta tilanteeseen

eraan hallintohenkil6n toteamus:

" ...maakunnan miehet menivét ja panivat vahan, siella [keskusorganisaatiossa] uu-

teen uskoon asiat...”
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Mekes-kriisiin liittynyt strateginen toimenpide oli liiketaloudellisten seikkojen korostaminen
strategiassa seké siihen pohjautuvassa perustehtévan noudattamisessa (vrt. Spear, 2000). Ku-

ten erdén osuuskassaliiton lausunnossa M ekes-kriisista todetaan:

" OKO:n johtokuntaa on nyt téydennettava nopeasti kentdn edustajilla. Uudet hallin-
toneuvoston ja johtokunnan jasenet eivat saa olla nékyvia aktiivipolitiikkoja. Heidan
tulee olla henkil6ité, joilla on osuuskassojen edun mukainen ja taloudellinen ajattelu-

tapa poliittisen ajattelutavan edella...”

Poliittinen vérittyneisyys oli lisdnnyt itsendisten osuuskassojen toimiaueilla jannitteita liike-
toimintamahdollisuuksien kaventumisena, silla kaikki alueet eivét olleet maalaidliittolaisesti

suuntautuneita. Tamakay ilmi erddn toimitusjohtgian puheenvuorossa:

"...se oli musta inhottava piirre... ... semmosta gjattelua mind inhosin aina, €ttd on

yhden puolueen pankki [kassa] , koska se kavensi mun markkina-aluetta.”

Toisadta poliittista véarittyneisyytta pyrittiin kayttdmaédn hyvaksi ryhman omistajgjésenkun-
taan liittyneessd keskustelussa ja normeihin vaikuttamisessa (vaikuttamisesta; Vermeulen, et.
al., 2006). Niin sanotussa Joutsenlammen ohjelmakokouksessa strategigprosessien ohella k&
siteltiin Mekes-kriisin aikana esiinnoussutta tarvetta lag entaa asiakaskuntaa ja téssé hyddyn-
nettiin ryhman poliittisia kytkent6ja. Kokouksessa erdiden keskeisten halintohenkildiden ja
kentdn maataloussiipi pyrki ragjoittamaan vallan siirtymistéa maaseudulta kaupunkeihin. Erityi-
sesti kaupunkeihin halunneen Keskustapuolueen nékyvimpien vaikuttajien myotévai kutuksel -
la ohjelmakokouksessa ryhma péétti kuitenkin asettua ylei spankkilinjauksen kannale, jolloin
pankkiryhma korosti omistajajésentensa puolueettomuutta niin alueellisesti, poliittisesti kuin
kielellisesti. Osuuspankkiryhma péétti toisin sanoen avoimesta jasenyydesté ja maantieteelli-
sesté toimialueesta seké aiempaa | agjempien asiakasryhmien mukaantul osta.

Normatiivisen ulottuvuuden nékokulmasta osuuskasssjérjestossa haluttiin yrityskuvallisista ja
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omalaatuinen toimenpide® hoidettiin osuuskassojen kesken merkitsemalla OKO:n liikkeelle
laskemat ja rahoittamat Mekesin nollakorkoiset, 20 vuoden mittaiset debentuurit. Erés juuri
Mekes-kriisin aikaan keskusorganisaation palkattu liiketaloustieteellisen koulutuksen saanut

johtajakertoo:

”...Hamméastyksen sormi aimistyksen suussa kuuntelin, etta miten tamé nyt, siis pelas-
tetaan yksi pankki jakamalla sen huonot lainat ympari maata, eikd se olis paljon hel-
pompi laittaa nurin, perustaa uusi ja lahted puhtaalta poydalta... ... nuorta ekonomia

hammastytti tama, ettd siitd vaan, otetaan tappiot niskaan...”

Erityisesti itsendiset osuuskassat pitivat yhteisvastuun avulla pel astettavaa keskuspankkia tér-
kedna erityisesti osuuskassgjarjeston imagon kannalta. Imago osoittautui jopa taloudellisia
seikkoja painavammaksi. Tama ndkyy seuraavassa paikallisen osuuskassanjohtgjan toteamuk-

Sessal

" ...kauhee, jos OKO teki konkurssin, sehén olisi katastrofi koko ryhmélle ja joka ta-
pauksessa [olisi tullut] taloudellisia menetyksi&, niin mainehan siind olisi mennyt vuo-
sikymmeniksi... sen seurauksena [ pelastaminen] ... ainoa jarkeva vaihtoehto oli se, jo-
ka tehtiin...”

Osuuskassojen huolestumisesta omasta imagostaan kertovat eri sidosryhmille tehdyt yritys-
kuvatutkimukset vuonna 1967. Ne osoittivat, etté strategian mukaisen pagkohderyhman - yk-
sityishenkiliden - mielesté osuuskassojen yrityskuva oli "hyva”. Liséksi osuuskassoja pidet-
tiin kilpailijoita demokraattisempana rahoituslaitoksena seka erityisesti nuorison ja asuntotuo-
tannon rahoituslaitoksena. Siis paikallisesti suuren yleisdn mielestd Mekes-kriisi ei ollut aihe-
uttanut (suurta) vahinkoa, vaan kriittisend gjanjaksona muodostuneet jannitteet olivat enem-

man ryhmén siséisiin ulottuvuuksiin liittyvia.

% Toisaglta toimenpide voitiin nahda pakkona: OKO:n peastamiselle d ollut vaihtoehtoja. Konkurssi olisi ollut
tuhoisa koko osuuskasssj &jestolle ja samalla on otettava huomioon jo silloinen yhteisvastuun késite seké osuus-
kassojen vakuusrahaston toiminta.
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Kilpailijat pyrkivét kéyttdmaan hyvakseen tiedotustoiminnassaan osuuskassajarjeston heiken-
tynytté tilaa. Strategi sena vastauksena kilpailijoiden toimenpiteisiin seka julkiseen mielipitee-
seen vaikuttaakseen osuuskassat paéttivat hyddyntda osuuskassanhoitajien seké hallintohenki-
|6iden paikallisia, alueellisia ja kansallisia verkostoja. VVaikka kansallinen media uutisoi kiel-
teisesti osuuskassajarjeston toimijoiden aikaansaannoksista Mekes-kriisin osata, ei talla ollut
kuitenkaan maakunnissa lilemmalti talletuksia tai mainetta vahentévaa vaikutusta. Kuten eras
keskusorganisaation johtgja toteaa Mekes-kriisin julkisuuskohusta:

" ...siind oli paljon sellasta helsinkildistd kohua néissa asioissa silloin kuitenkin...”

Julkisen mielipiteen liséksi keskusorganisaation maineen pelastaminen oli térkedd my6s omis-
tgiien ja muun asiakaskunnan nakdkulmasta. Debentuureilla suoritettu toimenpide edesauttoi
sdilyttamaan eri sidosryhmien luottamuksen niin paikallisiin osuuskassoihin kuin OKO:on.
Kentté oli paikoin hyvin tyytymétén keskusorganisaatioiden tapaan informoida itsendisia

osuuskassoja toiminnastaan. Kuten eras osuuskassanjohtgj a toteaa kérjistyneesta til anteesta:

" ...vahavakisten talossa pidettiin kokousta ja sy6tiin lihakeittoa eli oltiin hyvin mata-
lalla profiililla... ja sitten kun selvig, ettéd mité toimenpiteitd se [ OKO:n pelastami-
nen] edellyttad... kun sité ei ollut paljon kerrottu niita suunnitelmia etukateen, niin
hén puheenvuorossaan esitti, ettéd tamé on ennenkuulumatonta... annetaan OKO:n

menna nurin.”

Y hteisvastuuseen perustuen osuuskassat péatyivét kuitenkin merkitsemaan debentuureja, mut-
ta samanaikaisesti toivat selkedsti esiin vaateita OKO:n pysymisessa sen alkuperdisessa pe-
rustehtvassa - toimimaan osuuskassojen keskusrahalaitoksena. Toisaalta OKO oli Mekesin
kautta kaytannossa tukenut osuuskassojen paikallisen toimintaympériston kehitystd. Kentta
kuitenkin korosti, etté toiminnan painopiste tulis jatkossa olla paikallisella tasolla (vrt. Guin-
nane, 2001; Guinnane & Henriksen, 1998; Guinnane, 1994).
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Strategisena toimenpiteend OKO:n keskeiset toimijat pyrkivéat puolestaan vakuuttamaan
osuuskassat niiden roolista osuuskassajérjeston pelastajana. Aiemmin mainittua debentuuri-
jarjestelya perusteltiin myés OKO:n toiminnan turvaamisella, jotta kassoilla olisi kaytdsséén
toimintakelpoinen ja legitiimi keskusrahalaitos. Lisdksi OKO toi esiin mahdollisen osuuskas-
sojen toiminnan hankaloitumisen, mikali OKO:n luottamus ulkomaisten pankkien kirjeen-
vaihtgjana toimimisesta sek& ulkomaisen lainan vastaanottajana heikkenee kansainvélisella
organisaatiokentall &

Strateginen toimenpide oli myds sisdisten, erityisesti yhteistoimintaan liittyvien normien vah-
vistuminen kriisin jalkeen (sisdisista normeista; Kraatz & Moore, 2002). Samoin vaihdokset
joiden vainta keskuksen johtoon lisdsivét luottamusta myds kentélla. Muutokset nakyivéat
myd6s ryhmaén tavassa toimia (ts. luoda ja vaikuttaa institutionalisoituneisiin sisdisiin kaytan-
teihin; vrt. Lawrence, 1999; Holm, 1995). Kuten erés osuuskassajohtaja | ausuu:

" ...eikd nditd madrayksia tullut ihan sokeasti vain ylhaaltd, vaan me olemme saaneet
olla mukana muokkaamassa néita pelisaantdja ja tavoitteita... jokainen on tiennyt,
mihin pyritdan yhteisesti ja jokainen on sitten omalla tavallaan ne toteuttanut, mutta

paamaara on ollut selva.”

Y hteistoimintaa keskusorganisaation seka paikallisten osuuskassojen valilla hankaoitti se,
ettd OKO:n riskialtis rahoitus ndhtiin merkittavimpana syyna Mekes-kriisin vaikeuksiin. Kes-
kusorgani saatiossa pyrittiin selvittdmaan kentén ndkemykset OKO:n asemasta ja roolista kes-
kuspankkina yhteistoiminnan parantamiseksi. Samalla strategisena toimenpiteena keskustel-
tiin yritysrahoituksen painopisteen kehittdmisestd ennaltachkaisevéén toimintaan (mm. Yri-
tystutkimusosaston perustaminen), joskin osuuskassajarjeston rakenne ja paatdksentekoon
liittyvét valtasuhteet asettivat télle haasteita. Liséksi paikalliset osuuskassat pyrkivéat vaikut-
tamaan sisdisesti normeihin perustamalla Osuuspankkijohtajat ry:n, joka muodostui osuus-

pankkien johdon yhteiseksi vaikutuskanavaksi osuuspankkijérjestossi.
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6.2.3. Strategi set toimenpiteet & jaljitteleva ulottuvuus

Mekes-kriisid sek& sen tuomia mahdollisuuksia jaljitella muita organisaatiokentén toimijoita
tarkastellaan niin houkuttelevan asiakassegmentin, strategisten suunnitteluprosessien kéynnis-
tymisen, nimenmuutoksen seka paikallisen toi mintaympériston jaljittelyn kannalta.

Osuuskassgjérjeston toimijoilla oli niin taloudellisia kuin aateperustaisia syitd lagentaa
osuuskassojen liiketoimintaa uusiin asiakassegmentteihin. Mekes kohteena tarjosi tdhan hou-
kuttelevan mahdollisuuden yritysrahoituksesta ssatavan paremman tuoton kautta (verrattuna
yksityishenkildiden rahoitukseen). Erityisesti Mekes-kriisiin liittyvien normatiivisten ulottu-
vuuksien perustellajohto oletti suullisesti luvattujen valtiontakauksien tarjoavan melko riskit-
téméan rahoituskohteen ryhmaélle. Organisaatiokentén liikepankkien oltua mukana merkitté-
vasti myos yritysrahoituksessa, oli osuuskassgjérjeston keskusorganisaation johdon kannata
jarkevéajdjitella muita liiketoimissaan menestyneita toimijoita

Markkinointisuuntautuneisuus ja markkinoinnilliset mielikuvat olivat aiempaa keskeisem-
méssé roolissa M ekes-kriisin jalkeen. Osuuskassat pitivét operatiivista toimintaansa konserva-
tilvisena verrattuna organisaatiokenttansa merkittavimpiin kilpailijoihin sekd muihin vastaa-

van kokoisiin toimiaoihin. Kuten osuuskassal ehdessé todetaan:

" ...tuskin maassamme enda |6ydy vastaavankokoisia kaupallisia tai teollisia yrityksig,
joissa nykyaikaista markkinointia e olisi ennakkoluulottomasti sovellettu jo kauan

kaytantoon.”

Strategisten suunnitteluprosessien (vrt. Ansoff, 1965) kaynnistamisesta oli pdétetty Mekes-
OKO:n ja OKL:n hallintoneuvostot olivat asettaneet toimikunnan (Organisaatiotoimikunta)
tutkimaan erityisesti OKO:n ja OKL:n rakenteita seké toimintoja ja tekeméaén esityksia, joi-
den avulla olisi mahdollista ndiden keskusorganisaatioiden toimijoiden tydnjaon selkiintymi-
nen sekd palvelujen parantaminen. Kéayténnossd esitutkimuksen kautta hyvéks havaittuja
toimintamallgja haettiin Ruotsista hyddyntamélla ruotsal aisia kokemuksia sekd oppeja perus-
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taksi niin sanottuun OKO-80-prosessiin (toimintamalleista ja leviamisestd, ks. Kipping &
Engwall, 2001; Abrahamson, 1996). Konsulttiryhma katsoi, etté osuuskassajdrjestén suurim-
mat haasteet liittyivat organisaation padmaériin (suunnitelmien puute), ohjaukseen (pé&élinjo-
jen selventéminen; paatdksenteko) seka keskusjarjestdn silloiseen organisaatioon.

Strategisten suunnitteluprosessien kdynnistémisen yhteydessa ryhmassé rakennettiin ensim-
maéisia vertailtavia tulosstandardeja. Nama tulosstandardit olivat mukana vaikuttamassa sii-
hen, ettd organisaatiokentdn keskeisiin toimijoihin vertailun lisdks itsendisid osuuskassoja
pystyttiin vertaamaan keskenadn entisté paremmin. Kuten erés osuuskassan johtaja asian tote-

ax

" ..piti kattoa niinku naapuriin nahden, etta miten naapuri toimii ja se toi siihen
enemman sitten kuin mité sindnsa strategiat... ihminen vaan tuppaa katsomaan, missa

jarjestyksessa ollaan... parempi, etté ollaan ylempana kuin alempana.”

Osuuskassa-nimi koettiin imago-ongelmaksi”’, ja osuuskassat pyrkivat eroon tésta nimesta
(symboleista, ks. Glynn & Abzug, 2002; Meyer & Rowan, 1977). Ongelmakorostui erityises-
ti pédkaupunkiseudulla, joka oli liikepankkien vahvaa duetta. Jéljittelevistd toimenpiteista

erés keskusorganisaation johtaja kuvaa M ekes-kriisin aikaa 1960-luvun lopulla seuraavasti:

" ...olin sen konttorin vt. johtaja vahan aikaa, niin siind oli osuuspankki -kyltti. Mehan
jouduimme ottamaan sen pois, litkepankit teki kantelun ja meilta kiellettiin sen [ pank-
ki-sanan] kayttaminen. Me laitettiin [ sitten] , ett pankkipalvelua...”

Pankkitarkastusvirasto oli siis pyytanyt valtiovarainministeriotd kieltdméén osuuskassoja
kéyttamastd harhaanjohtavaa pankki-instituutioon liittyvaa termistod julkisesti, esimerkiksi

mainonnassaan.

7 Osuuskassajérjestd oli jo vuonna 1960 tehnyt pankkilakikomitealle esityksen pankki-nimen kaytostd osuus-
kassojen liiketoiminnassa.
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Nimi- seké liikemerkkimuutos osuuskassasta osuuspankiksi oli erityisesti itsendisten osuus-
kassojen toimijoille merkittava tapahtuma niin liiketaloudellisten tekijdiden korostgjana™
kuin statuksen kasvamisena paikallisella, alueellisella seka kansallisella tasolla. Vaatimatto-
man kuuloisista osuuskassoista syntyi osuuspankkeja. Kuten erés paikallisen osuuskassan se-
k& eras keskusorgani saation johtaja tapahtumaa kuvaavat:

" Vedenjakaja tapahtui 1.1.1970, kun osuuskassat muuttuivat osuuspankeiksi, jonka
paivan muista erittéin hyvin, se oli semmoinen riemun péiva... me aina puhuttiin, etta
kassa e ole mikaan pankki ja paikallinen Kansallispankin johtajakin, se aina [ ennen]
irvisteli ettd N.N. [nimi poistettu; alleviivaus lisétty], kassanhoitaja.”

" ...Mina kun olin taalla [pankin nimi poistettu] silloin t6issa, niin kylla se oli valta-
van innostava ja kannustava tekija. Ei enda tarvinnut tuntea, etté oli niinku toisarvoi-

sessa rahalaitoksessa...”

Samoin Osuuspankkilain voimaantulon jalkeen ulkoisten tekijoiden kuten toimitilojen, jalka
kéaytavien, mainosten seka virkailijoiden tuli olla ”pankille sopivia’ (sopivuudesta, mm.
Glynn & Abzug, 2002). Toisaata osuuspankkijarjesttn maanldheinen aateperusta tuli sdilyt-
téad, mika ndkyi muun muassa rakennusten osalta osuuskassalehdessa ” liiallisen hienouden

seka kivitalojen valttamisend” .

Osuuspankki julistautui perustehtavansd mukaisesti toimivansa edelleen yksityista ihmista
sekd hdnen elinmahdollisuuksiensa parantamista varten (vrt. Alanen, 1964; Hyvonen, 1945).
Kuitenkin mielikuva pankkilaitoksesta sek& pankkien organisaatiokenttédan kuulumisesta tuli
tuoda esille selkedsti, kuten osuuskassa ehdessé todetaan:

" Kun osuuspankki laatii ilmoituksia tai kayttda muita mainonnan keinoja hyvéakseen,
pitéisi naiden aina olla toteutukseltaan muistutus siita, etta osuuspankki on nykyaikai-

nen, joustava rahalaitos, eiké <<ratisevan kuiva>> ja vanhoillinen”

% Esimerkiksi jo vuonna 1963 noin 20 % rahalaitoksiin talletetuista pasomista oli osuuskassojen hallussa, mika
oli enemmén kuin esimerkiks KOP:llatai PYP:ll&
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Mekes-kriisiin liittyva aika tarjoaa asutus- ja jalleenrakennusai kakauden tapaan mielenkiintoi-
sen tarkastelukulman myés instituutioiden jéljittelevdén ulottuvuuteen ja instituutioihin vai-
kuttamiseen. Vaikka osuuskassat olivat asutus- ja jalleenrakennusaikakauden jélkeen aoitta-
neet aiempaa voimakkaammin jdljittelemdén organisaatiokentén eri toimijoita, paikalliset
osuuskassat hakivat toiminnalleen oikeutusta niiden paikallisesta, osin organisaatiokentén ul-
kopuolisesta toimintaympéristostd. Osuuskassojen nékokul masta yrityksen pdatoksentekoon
vaikuttivat omistajien ja organisaatiokentan paineiden lisdksi myos muut keskeiset paikalliset
sidosryhmét, jolloin osuuskassojen oli asemaansa yllapitdakseen jarkevad pyrkia samankal-

tai stamaan itsensa paikallisyhtei sn kanssa.

Jaljittelyn sek& organisaatiokentéasta erilai stumisen yhteydessa korostuvat osuustoiminnallisen
organisagtion erityispiirteet: luottamusmiesverkoston rooli merkittdvana resurssing, osuus-
pankkitoiminnan paikallisuus (aiheesta mm. Guinnane, 2001; 1994) ja omistajuus (Jussila,
2007; Nunez-Nickel & Moyano-Fuentes, 2004). Erottuvuustekijana liikepankkeihin hyédyn-
nettiin lagjaa ja aitoa luottamushenkildverkostoa. Lisdksi paikallisen organisoitumismuotonsa
kautta osuuspankit katsoivat tuntevansa oman toimialueensa tarpeet ja télldin myos tiedonku-
lun valimatka omistajgjasenista padtoksentekijoihin muodostui lyhyeksi (Guinnane, 2001;
paikallisista verkostoista ks. Davies, 2006; Normark, 1996; Borch & Arthur, 1995).

Y ks merkittavimmistd Mekes-kriisiin liittyvista jaljittelevén samankaltaistumisen strategisis-
ta toimenpiteista oli kansainvéalisen osuuspankkien organisaatiokentdn sek& muiden toimiao-
jen osuustoiminnallisten liikkeiden toiminnan analysointi seka jéljittely. Oman organisaa
tiokentén jéljittelevédn ulottuvuuteen liittyen todettiin Saksan osuuspankkien soveltaneen
menestyksekkaasti osuustoiminnallista omistajuutta mydnteisena erottuvuustekijana organi-
saatiokentélla. Lisdks suomalaisen osuuskauppaliikkeen katsottiin onnistuneen hyédyntd
maan omistuspohjaansa operatiivisessa liiketoiminnassa, mika oli nékynyt liiketaloudellisessa
tarkastelussa kasvaneena ostouskollisuutena. Osuuspankkijérjestd pyrki hakemaan hyvia kay-
tanteitd osuustoiminnallisten organisaatioiden ansaintalogiikoista seka organisatorisista eri-
tyispiirteista (vrt. Haunschild & Miner, 1997).
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Huolimatta OK O:n roolista Mekes-kriisin yhteydessd, keskusorganisaation toimijoiden tavoit-
teena oli osuuskassajarjeston kilpailuasemaa parantaakseen tietoisesti kehittdé rakennettaan
muiden organisaatiokentan toimijoiden mukaiseks painottaen taloudellisten seikkojen lisdksi
asiakkai den tarpeiden parempaa huomioimista sekéd alueellista kehittamistd. Mielenkiintoista
jasamallajannitteité lisdavad oli OK O-lahttisen Mekes-kriisin jalkeen OKL:n keskeisten joh-
tgien esittdmét puheenvuorot asiasta kentén suuntaan. Osuuskassajérjeston rakenteen kehit-
tédminen, mika tarkoitti kéyténndssa pienimpien kassojen yhdistdmistéd suurempikokoisiksi,
tehokkaiks tulkittujen liikepankkien kaltaisiksi yksikoiksi, oli ollut ryhméssé esilla jo 1930-

distamisaikeita, kuten osuuskassal ehdessakin todettiin:

" Vaikka osuuskassojen palvelu on tehostunut ja niiden mahdollisuudet kovassa kilpai-
lussa samalla parantuneet, eivat nAma mitéa voimakkaimmin osuuskassojen yhdisté-
misté puoltaneet seikat ole juuri tulleet huomioon otetuiksi puheenvuoroissa, joissa

oman osuuskassan sailymisen puol esta on taitettu peista.”

Pelkk&a samankaltaistumista toimintaympéristoon, osuustoiminnallisiin organisaatioihin tai
menestyviin kilpailijoihin ei osuuskassajérjeston toiminta ollut, vaan itsendisten osuuskasso-
jen tuli paikkakunnalle suuntautuvan luotonannon lisdksi pyrkia vaikuttamaan paikkakunnan
péatoksentekoon (instituutioihin vaikuttamisesta, Lawrence & Suddaby, 2006; Lawrence,
2004; Lawrence, 1999). Nain erityisesti etenkin toimialueen keskeisimpien kehityskohteiden
osata. Osuuskassojen tavoitteena oli edistéa toimialueen elinkeinoelaméa rahoittamalla niin
uusien sekd vanhojen asiakkaiden aueita hyddyntévia hankkeita. Osuuskassat pyrkivét hank-
kimaan myos eri rahoitusléhteistd pddomaa toimialueelleen seka tukemaan eri tavoin toimi-

alueidensa kehittémistyoté, kuten jérjestamallé kokouksiatai teettdmalld tutkimuksia.

Tama osuuskassojen tavoite tukea ja samalla jdljitella paikallista toimintaymparistoéan selit-
tyy pitkalti sillg, ettd osuuskassojen yritysstrategiassa oli méaritelty kullekin osuuskassalle
tietty rajattu maantieteellinen toimialue huolimatta |agjentuneesta asiakaskunnasta tai pienen
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ja keskisuuren teollisuuden rahoittamisesta. Mikéli kassan toimialue ei menestynyt, myos

osuuskassan mahdollisuus menestya heikkeni oleellisesti.

6.2.4. Srategiset toimenpiteet & kilpailullinen ulottuvuus

Mekes-kriisia seurannut strategisen suunnittelun merkityksen korostuminen yritys- ja liike-
toimintastrategioiden suunnittelussa toi osuuskassgjérjestdlle kilpailuetua (suunnittelusta,
mm. Haberberg & Rieple, 2001; Langfield-Smith, 1997; Porter, 1985; 1980; Ansoff, 1965).
Itse asiassa suomal aisi sta rahoitusalan organi saatioista osuuskassajarjestt oli yksi edellakavi-
joista” strategisten, kansainvalisesti "hyvaksi havaittujen” suunnitteluprosessien hyddyntami-
sessa liiketoiminnassa (ks. Kipping & Engwall, 2001). N&iden prosessien kautta osuuskassa
jérjestdn toimijoilla, erityisesti OKO:lla, oli mahdollisuus oppia analysoimaan systemaatti-
semmin toimintaympéristéa, josta saadun tiedon avulla pystyttiin aiempaa paremmin teke-

mé&én yritys- jaliiketoi mintastrategisiatoimenpiteita.

Samoin suunnitteluprosessien kayttdéonoton kautta organisaatiolle muodostui yhteinen kieli,
jolloin eri toimijoiden tytskentely eri puolilla organisaatiota helpottui (institutionalisoitunut
tapa toimia; ks. Barley & Tolbert, 1997, 83; Jepperson, 1991, 149; Berger & Luckmann,
1966, [1994]). Mekes kriittisen& tapauksena toisin sanoen korosti suunnitelmallisuuden, pe-
rustehtdvan noudattamisen seka riskienhallinnan merkitysta liiketoiminnassa. Kriisin opetuk-
sia pystyttiin hyédyntamaan yritysrahoituksen osa-alueilla sekd vuonna 1967 perustetussa yri-

tystutkimuksen kentéssa.

Itsendiset osuuskassat kokivat myods saaneensa kil pailuetua kilpailijoihinsa néhden niin krii-
Sistd selvidmisesté kuin suunnitteluprosessien kaynnistymisesta. Taméa korostui erityisesti
sédstdpankkiryhmddn verrattuna, koska sdastopankkiryhman katsottiin kriisien puutteen

vuoksi ”jatkaneen ruususen unta” yritysrahoituksessa (ks. Kuusterg, 1995). Lisdksi osuuskas-

% Mybs Saastopankkiryhma perusti vuonna 1969 komitean, jonka tavoitteena oli muotoilla koko ryhmalle pitkan
tahtéimen suunnitelma 1970-luvulle (Tainio et. al., 1991b).
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sat saivat Mekes-kriisin strategisiin toimenpiteisiin liittyen myos toisen myéhemmin merkit-
tavaa kilpailuetua tuoneen uudistuksen pahimpaan kilpailijaansa néhden. Mekes-kriisin jal-
keen hallintoneuvostojen osalta kirjattiin periaate, jonka mukaan osuuskassojen johtgjia saat-
toi olla enintdén kolmannes OKO:n ja OKL:n hallintoneuvostojen jaseniné ja kaksi kolmas-
osaa oli aina luottamusmiehid. Sdastopankkien keskuspankissa taas valtaa kayttivat suurten
saastOpankkien johtgjat (Kuusterd, 1995), mika ei rakenteellisesti tuonut osuuskassgjérjestén
kaltaista selkedmpéa vallanjakoa (sama nékyi myos kentén ja keskusorganisaatioiden toimi-

joiden valilla, vrt. Myllys, 1999).

Toisaalta Mekes-kriisi antoi kilpailijoille neuvotteluvoimaa niin lyhyella kuin pitkalla aikavéa-
lill& erityisesti suuremmissa yritysrahoituskokonaisuuksissa, silla heikentynyt maksuvalmius
javakavaraisuus aiheuttivat ongelmia paikallisille osuuskassoille. Tama aiheutti muun muas-
sa asiakasmenetyksia teollisuusyritysten siirryttyd muiden rahoituslaitoksien asiakkaiksi.

Asiakasmenetyksia jakritiikkia Mekes-kriisiin kuvaa eras osuuskassan johtaja seuraavasti:

" ...aikoinaan kun X:&an [ paikkakunta poistettu] perustettiin Y:n tehtaat [ yhtion nimi
poistettu] niin se oli ollu osuuskassaryhmén rahoittajana...[ Mekes-kriisin jalkeen] ei
ryhmalld ollu kerta kaikkiaan varaa rahottaa... osuuskassalla oli ollut konttori X:ss&,
mutta se muuttui sitten HOP:in konttoriksi, kun Y:n rahoitus siirtyi HOP:ille...”

Pidemmalla aikavalilla erdét kentén johtajat pitivét ryhman mysdhempina vuosina harjoittamaa
kilpailijoita varovaisempaa ja riskeja valttavad yritysrahoituspolitiikkaa Mekes-kriisin seura
uksena. Tama varovaisuus ja riskien karttaminen ndkyy myos osuuskassgjérjeston Mekes-
kriisin jalkeen linjaamassa perustehtavasss, jonka mukaisesti osuuskassojen tuli hoitaa vain
sellaisia asiakkuuksia, jotka olivat pankin resursseihin ja kyvykkyyksin nghden hallittavissa
olevia (osuuskuntien kyvysta toimia markkinoilla, ks. Jungueira & Trez, 2004, ref. Rocha-
Pinto & Irigaray, 2006). Yritysstrategiseksi fokukseksi tadsmennettiin yksityisasiakkaiden,

maatal ouden seka hallittavissa olevan pk-sektorin yritysten rahoittajana toimiminen.
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Osuuskassgjérjeston kasvu kaupungeissa seka menestys maaseudulla olivat heréttaneet myos
kilpailijoiden huomion ryhmén tapaan harjoittaa liiketoimintaa. Erityisesti séastépankkiryhma
sekd Kansallis-Osake-Pankki lisasivéat voimakkaasti suhdetoimintaansa maaseudulla Naméa
kilpailijoiden toimenpiteet saivat huomiota kentén lisksi myds keskusorganisaatioissa, jossa

todettiin seuraavaa:

" ..varsinkin saastopankkien maatalouteen suuntautuva mainos- ja tiedotustoiminta
on ollut jarjestelmallisesti suunniteltua, tavoitteellista ja samalla myds Saastokeskuk-
sen tuella maatal oustuotannon ja -kaupan rahoitukseen osallistumisen kautta tuloksel-

lista...

Mekes-kriisin jalkeen voidaan osuuskassojen siirtyneen lopullisesti liiketoiminnalliseen gjat-
teluun. Témé ei tarkoittanut aatteellisuuden katoamista, vaan sitg, ettd ryhman toiminnassa

korostui tuloksen tekemiseen seka taseeseen liittyvét seikat aiempaa enemman.
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7. PANKKIKRIISI KRIITTISENA TAPAUK SENA

Toisen maailmansodan jalkeista pankkitoimintaaleimasi saételytalous'®, jossapankkien rooli
keskittyi pédasialisesti otto- ja antolainaukseen. S&ételytalouteen liittyvat séannostot maarét-
tiin suurelta osin Suomen Pankin ja eduskunnan toimesta. Myos pagomanliikkeet Suomen ja
muiden valtioiden valilla olivat viranomaisten sdannostelemid, ja verotug érjestel ma rakennet-
tiin rahoitusmarkkinoiden hallinnollista osa-aluetta tukevaksi. Suomessa harjoitetun kahlitun
rahan aikaisen talouspolitiikan (mm. Myllys, 1995, 41 — 47; Tarkka, 1988) taustdlaoli gatus
markkinavoimien toimimattomuudesta yleensa ja erityisesti rahoitusmarkkinoilla. Tuona ai-
kana korostettiin aktiivista suhdannepolitiikkaa ja uskottiin, ettd markkinatalous aiheutti liian
korkean korkotason ja liian alhaisen investointitason. Edellisen seurauksena yhteiskunnassa

vallitsi jatkuva pagomien niukkuus, toisin sanoen rahan kysynta ylitti rahan tarjonnan.

Lainsédtdjan myotavaikutuksella organisaatiokentén toimijat sopivat yhdessa kartellinomai-
sesti muun muassa talletuskorot ja pankkitariffit (ks. Kuusterd, 1995). Tama kilpailua estava
lainsé&dantd samankaltaisti organisaatiokenttdd, mutta toisaalta takasi pankkitoiminnalle va-
kaan ja turvallisen perustan. Pankit tottuivat toimimaan hyvin mekanistisessa, séédellyssa
ympéristdssd, ja toiminta aikaa mydten muodostui raskaaksi seké tehottomaksi muun muassa
ylisuuren konttoriverkoston rakentamisen myota. Tehottomuuden taustalaoli liséksi talletus-
ten verovapaus, jonka johdosta pankkien ei tarvinnut julkisen verotuen vuoks investoida toi-
mintaansa merkittavasti. Tavallaan paradoksaalista liiketoimintalogiikassa oli se, etté pankit
kilpailivat hyvalla asiakaspal velulla seka talletustilien ilmaispalveluilla (ks. Suominen, 1991,
93), vaikka asiakas oli kahlitun rahan aikana téysin alisteisessa asemassa rahoituslaitoksiin
néhden.

100 v/ arsinainen sénnostely kaynnistyi vuonna 1931 Suomen Pankin ja pankkien valisen talletuskorkokartellin

kinoiden perustamisen yhteydessa tai vuodesta 1983, kun lucttokorkojen saénndstel yn purkaminen alkoi.
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Muuttotappioalueilla vaestdn vahenemiseen liittyvét ongelmat eivét olleet odotusten mukai-
sesti realisoituneet pédomien siirtymisend maaseudulta kasvukeskuksiin, joskin véeston
ik&antymisen katsottiin luovan uhkakuvia jatkossa osuuspankkijarjestolle. Maatal ouden suh-
teellisen osuuden 1950-luvulla k&ynnistynyt véheneminen oli jatkunut, mink& seurauksena
pienemmill& tiloilla tuotanto oli monissa tapauksissa lopetettu ja suuremmilla tiloilla tuotan-
toa oli tehostettu. Vaikutus OP-ryhmé&an oli kahtalainen. Tyovoiman véhenemisen kautta
mahdollisuudet heikkenivét ja taas pééomia vaatineet tehostamistoimenpiteet toivat uusia lii-
ketoimintamahdollisuuksia. Yleisen toimintojen keskittymisen osalta OP-ryhméan todettiin
olevan mukana globalisoituvassa tal oudel lisessa seka siihen liittyvéssa sosiaalisessa kentassa,
joiden vaikutuksia osuuspankkijarjeston toimijat nakivét paikalisella, dueellisella, kansali-
sella seké globaalilla tasolla (globalisaatiosta, Aykac, 2001; Guillén, 2001). Rahoitusmarkki-
noiden toimintalogiikan osalta taas muutos oli merkittéava: myyjan markkinoista siirryttiin os-
tgjan markkinoihin (ks. Santalainen & Hunt, 1988).

Pankkitoimintaa koskettaneet muutokset kaynnistyivat voimakkaasti 1980-luvulla, jolloin
keskei sessé roolissa organisaatiokentéll & olivat muun muassa pankkitoiminnan saételyn purku

(Myllys, 1995, 41 - 47) ja sita seurannut voimakas kilpailu™

, pankkilainsdadannon uudista-
migprosessit, pankkiteknologian kehittyminen seké& Suomen elinkeinoelémén voimakas kan-
sainvalistyminen. Keskeisinta oli kuitenkin pankkien perinteisten kilpailua rgjoittavien toi-
mintamallien purkaminen (toimidan logiikoista, ks. Spender, 1989; my6s Toivanen, 2005, 53

—59).

Pankkikriisia'® voidaan pitaé luonnollisena seurauksena sdételyn hallitsemattomasta purka-
misesta. Tehottomaksi kehittyneen organisaatiokentén toimijat pyrkivét ratkaisemaan ylika

pasiteettiongelmaansa kasvun avulla. Toimijat toisin sanoen aloittivat voimakkaan luottojen

101 Togn Suominen (1991, 93) on todennut, etté pankit olivat kilpailleet myds ennen 1980-lukua "melko voi-
makkaasti”.

102 T 5584 yhteydessa on syyta korostaa, etté 1930-luvulla Suomessa oli ollut vastaavalla tavalla rakentunut pank-
kikriisi, jolloin kotimaiset seka kansainvaliset suhdanteet olivat ratkaisevasti heikentyneet ja samaan aikaan maa-
taloudessa ké&vi kato. Tuolloin myds pankkien ongelmallinen tila juons juurensa 1930-luvulla niiden omaan
toimintaan ja siin& epdonnistumiseen mm. luotonannon ylisuurella kasvattamisella sek& niiden riskipitoisuudella
Myds 1930-luvun pankkikriisin yhteydessa julkinen mi€lipide ja media olivat syytténeet pankkisektoria 1990-
luvun kriisin tgpaan organisaatiorakenteista, ylisuuresta konttoriverkostosta sekd véarink&ytoksista Suomessa oli
1920-luvulla organisaatiokentdl | & toiminnassa 25 pankkiaja kriisin jalkeen maéra supistui 9:88n.
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myoéntamisen nykyisille ja uusille asiakkaille seka osaamis- ja toimialueille. Edellinen yhdis-
tettynd pd&oman voimakkaaseen virtaamiseen Suomeen synnytti (yli)kysyntéa nostaen hinto-
ja, mika lopulta johti talouden totaalisen ylikuumenemiseen ja pankkien asiakkaiden toimin-

taedellytysten dramaattiseen heikentymiseen.

Taantuman syiksi esitettiin kotimaisten seikkojen osalta korkeaa kustannus- ja markkinakor-
kotasoa suhteessa kilpailijamaihin seké tyottémyyden lisdntymista ja kotitalouksien tulon-
muodostuksen pienenemista. Ulkomaisten tekijoiden osalta syiksi nostettiin muun muassa

Neuvostoliiton kanssa kdydyn kaupan vaheneminen seka yleinen taantuma lénsimarkkinoilla.

Kriisin seurauksena sananmukaisesti katosivat Helsingin Osakepankki, Suomen Tydvéen
Saastopankki seka suurin osa sdastopankkiryhmad. Lisdksi Kansallis-Osake-Pankki ja Suo-
men Yhdyspankki yhdistivét voimansa perustamalla Meritan. Vuodesta 1990 vuoteen 1999
organisaatiokentélla konttoriverkosto supistui 3300 toimipisteesta 1550:een ja kentan tyonte-
kijoiden maara vaheni 50 500 toimihenkil dsta noin 24 500 toimihenkil6on'® (Kuva 10).
Talletuspankkien henkilosto Konttorit ja tietoyhteydet

1000 henkils kpl 1,000 kpl
D 4000 —F P 3500

3500 “— 3000
50 e,
- \ 3000 N 1 2500
\
40 2500
\ 5 1 zo00
2000
30 ]
— 1500 g 1500

20 1000 <+ 11000
10 500 = 500
0 0
0 85 87 89 91 93 95 97 99 01 03 05
g2 &7 89 1 93 83 897 99 iy} 03 03 —arittort (vasen asteikka)

Asiakkaan ja pankin valizet tistoyhteydst (oikea asteikka)
Kuva 10. Tdletuspankkien henkildston ja konttoreiden méré seka asiakkaiden ja pankin véliset tietoyhteydet
1985 — 2005 (l&hde: Suomen Pankkiyhdistys, vierailtu 23.1.2007)

Pankkikriisi alkoi osuuspankkiryhméssa muita organisaatiokentén toimijoita aiemmin yksit-
téisen osuuspankin kriisiné niin sanotun lisalmen tapauksen myotéa. Kyseinen lisalmen Osuus-

pankki poikkesi ryhman perustehtavasta ja alkoi rahoittaa voimakkaasti toimiaueensa ulko-

108 HE 33/2002



180

puolisia yrityksia. Pankki kérsi huomattavat tappiot ja gautui osuuspankkien vakuusrahaston
tuen varaan. Syiksi katsottiin muun muassa puutteet ryhman riskienhallinnassa, ajalle ominai-
nen kasvuhaukkuus seka paikallisten osuuspankkien itsendinen paétoksenteko liiketoimin-
nassaan. Strategisesti tarkasteltuna lisalmen tapaus kuitenkin ndytteli mydhemmin merkitté-
véa roolia, silla se osoitti jo ennen varsinaista pankkikriisia ryhmaélle - ainakin niille 300
osuuspankille, jotka maksoivat muiden pankkien riskialttiin toiminnan rahoitusmarkkinoilla -
sen, mitd seurausta on liialisesta riskinotosta, osuustoiminnan arvojen ja erityispiireteiden
unohtamisesta seka sisdisen kontrollin pettamisesta. Liséks se toi esimakua yhteisvastuun
toteutumisesta, vaikkakin lisalmen Osuuspankin yhteisvastuun piiriin tulleet menetykset oli-
vat vain murto-osa 1990-luvulla kohdattavista tgppioista. lisalmen tapaus siis hidasti OP-
ryhman liikkeelleldht6a rahoitusmarkkinoiden vapautumisen alkumetreill&a

Vaikka osuuspankkien julkikuva séilyi pankkikriisissa suhteellisesti tarkasteltuna hyvana®,
liiketaloudel liset epdonnistumiset olivat merkittavia myds OP-ryhmassd. Ryhman sisdlla siir-
rettiin yhteisvastuu -periaatteen mukaisesti noin 15 miljardia markkaa varakkailta osuuspan-
keilta niille, jotka olivat vaikeuksissa. Periaatteellisena lahtdkohtana oli sdilyttéé ryhma toi-
mintakuntoisena ja itsendisend, mihin pyrittiin rahallisten sirtojen lisaksi pakkofuusioimalla
pankkeja ja erottamalla perustehtévéan vastaisesti toimineita toimitugohtajia. Osuuspankit sel-

1% Osuus-

vittivat pankkikriisin omata osaltaan Osuuspankkien keskingisen Vakuutusyhtitn
pankkien Vakuusrahaston, keskindisen yhteisvastuun seké Pankkitarkastusviraston ja vation
suosiollisten tulkintojen avulla. Lisdksi osuuspankkiryhma kaytti muiden pankkien tgpaan
valtion paiomalainan (35 miljardia markkaa) toimintansa jarjestamiseen'®. Varsinaista

pankkitukea OP-ryhméei ottanut.

104 K arhu, 1996, 32; huolimatta siits, etta OP-ryhméa sai myos negatiivista julkisuutta suurtappioiden seké Alek-
sin konttorin epaselvyyksien kautta. Osuuspanke sta tssa kunnostautuivat erityisesti Taousosuuspankki, Osuus-
pankki Y hteistuki seka osuuspankit Tampereella, Helsingissd, Oulussa ja Turussa.

1% Ryhman vakuutusyhtiona toimii OV'Y, joka on ryhmén keskinginen vakuutusyhtio, joka myontaa vakuutuksia
osuuspankeille ja osuuspankkiyhteisille. Ryhméan vakuusrahastona toimi aiemmin Saastopankkien Vakuusra-
hastosta mallin saanut, 1930-luvulla syntynyt OV R, joka kerasi osuuspankkien vakavaraisuuden turvaamiseks
seké tal lettajien saamisten turvaamiseksi rahastoja.

108 | aina maksettiin nopeassa tahdissa takaisin ja (vain) osa lainan koroistaja maksamatta. Haastatellut korosti-
vat pddomalainaan liittyvissi keskusteluissa, ettd OP-ryhma maksoi muista organisaatiokentén toimijoista poike-
ten tuloveroja toiminnastaan samaan aikaan.
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K eskeisimpina sisgisten syiden™®’ selittajana OP-ryhman ajautumisessa kriittiseen tilaan olivat
peruspankkitoiminnasta poikkeaminen, osuustoiminnallisen arvopohjan unohtaminen, ylisuuri
ja hallitsematon kasvu kilpailun vapauduttua, taserakenteen mielettémyys, johdon heikko val-
vonta, pankin riskinkantokykyyn nghden ylisuuret sitoumukset, trendiajattelu, sopulikayttéy-

tyminen, riskienhal linta- seké ohjausjarjestelmien kehittyméttdmyys seka osin laiton toiminta.

Pankkikriisiin kriittisena tapauksena liittyy my6s 49 osuuspankin eroaminen OP-ryhmésté ja
oman, Paikallisosuuspankkiryhman perustaminen. Syyna téhan episodiin oli niin sanotun Ra-
boBank -yhteenliittymamallin rakentamiseen liittynyt monivaiheinen prosessi, jolloin erdét
paikalliset osuuspankit ilmaisivat kyllastyneisyytensa yhteisvastuun tuomiin riskeihin, uhkaan
oman padtantévallan kapenemisesta, keskusorganisaation liian voimakkaaseen haluun vaikut-
taa fuusiokehitykseen seké etenkin OKO:on liittyneeseen avoimuuden puutteeseen. Y hteen-
pankeille velvoittavia ohjeita maksuvalmiuden, vakavaraisuuden seka riskienhallinnan suh-

teen.

Kriittisen g anjakson voidaan katsoa pééttyneeksi vuonna 1997, jolloin ryhmaén rakenneuudis-

tus astui voimaan ja OP-ryhmateki senaikaisen historiansa parhaan taloudel lisen tuloksen.

7.1. Pankkikriigin liittyvié institutionaalisia ja kilpailullisia paineita

Seuraavaks tuodaan esiin niita institutionaalisiajakilpailullisia paineita, jotka ovat erityisesti
koskeneet OP-ryhméa ja olleet korostuneessa roolissa rynman merkittéavien toimijoiden péaéa-
toksentekoprosesseissa. Keskeisimmiksi paineiksi todettiin séételyn purkautuminen, yhteis-
kunnan teknistyminen, uusien kilpailijoiden ilmaantuminen, vanhojen kilpailijoiden aseman

vahvistuminen seké kansainvalistyminen.

107 v | eistéen voidaan todeta, etta ne pankit, jotka ankaran kilpailun lissksi olivat voimakkaammin mukana yritys-
rahoituksessa ja kiintei stoliiketoi minnassa mukana, joutuivat suurimpiin ongelmiin kriisin puhjettua.
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7.1.1. Regulatiivisista paineista

Markkinoiden vapautumisen voidaan katsoa olleen merkittévin regulaattorin luoma paine or-
ganisaatiokentélle. Markkinoiden vgpauduttua pankkien toiminta sai uusia muotoja muun
muassa talletustoiminnassa ja luotonannossa. Samalla pitk&&an kotimaisena pysynyt organi saa
tiokentta kansainvalistyi ja suomalaiset pankit olivat entista aktiivisemmin mukana kansain-
vélisissa vauutta- ja rahoitusoperaatioissa. Keskeisimmat regulatiivisten paineiden aiheuttajat
tarkastelugjanjaksolla olivat Vdtiovarainministerid, Rahoitustarkastus, Suomen Pankki,
Osuuspankkitarkastus sekéa Valtion Vakuusrahasto.

Kahlitun rahan gjan pdéttyminen eli pankkitoiminnan liberalisointi oli siis merkittéavin painei-
ta aheuttanut toimenpide kentan toimijoille. Vuosikymmenié toiminnan perustana ol lut sééte-
Iytalous purettiin lyhyessa gjassa (mm. Myllys, 1995, 41 - 47; Tarkka, 1988). Aluksi toimen-
pide kasitti korko- ja luotonantoséételyn purkamisen, joka vaikutti pankkeihin luotonannon
lisééntymisend, voimakkaasti kiristyneend kilpailuna seké riskien kasvuna. Pankkilainojen
keskikorkoséétely purettiin Suomessa markkinarahan paineiden vuoksi vuonna 1986. Tama
toimenpide aiheutti ongelmia, silla antolainauksen osalta viitekorot tulivat kéyttéon vasta
vuonna 1988. Tuona aikana pankit joutuivat antamaan peruskorkosidonnaisia luottoja, mika

aiheutti organisaatiokentan toimijoille korkoloukun'®.

Valuuttaluottojen myontaminen teollisuudelle ja varustamoille sallittiin vuonna 1986 ja kun-
nille seka kuntien omistamille yhtidille vuonna 1988 (ks. Kuusterd, 1995). Lainsdadannon
mukanaan tuoma mahdollisuus myontéa valuuttaluottoja yrityksille ja yhteisoille ja Sita ai-
heutunut paine kosketti perustehtdvan mukaan toimineita osuuspankkien toimijoita vain osit-
tain, silla OP-ryhman padéasi akassegmenttind olivat edelleen yksityiset henkil6t. Vauuttauot-
tojen myontéminen kotitalouksille sdlittiin vasta vuonna 1991, jolloin organisaatiokentél & oli

selkeitéd merkkeja toiminnan kriisiytymisesta.

108 K aytannossa organisaatiokentén toimijat joutuivat lainaamaan rahaa asiakkailleen peruskorkoon sidottuun
hintaan, kun taas taletukset olivat markkinahintaisia.
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Osuuspankkien johtgjat ja hallintohenkilt naet kokivat aiemman lainséadannon aiheuttavan
organisaatiokentdn toimijoiden epatasapuolista kohtelua, silla paikallispankkeja koskevat
saannot rgjoittivat niiden toimintaa enemman kuin vastaavat sdadokset liike- ja Postipankkien
osdta. Osuuspankit paikallispankkeina olivat - lopulta osuuspankkien onneksi - liikepankkeja
hei kommassa asemassa Suomen Pankkiin nahden'®. Lainsaadanto toisin sanoen aluksi haitta-

si/hillitsi paikallisesti toimineita rahoitusorgani saati oita.

Suomen Pankki tuotti organisaatiokentdn toimijoille voimakkaita paineita kiertokirjeilldan,
joissa vaadittiin kentdn toimijoita hidastamaan jyrkasti luotonantoaan markkinoiden ylikuu-
mennettua (pyrkimys muodostaa yhteinen kéasitys talouden tilasta; Suchman & Edelman,
1997). Pankkien luotonannon kasvu oli vuonna 1988 noussut peréti 30 prosentin vuositasolle,
jota pidettiin yleisesti markkinoiden héiriintymisté kuvaavana tilanteena. Suomen Pankin oh-
jeiden mukaan pankkien luotot eivét saaneet kasvaa vuonna 1989 yli 11 prosenttia (henkil6-
luottojen osalta 9 %) edelliseen vuoteen verrattuna. Mikali keskuspankin ohjeita ei noudatet-
tais, ilmoitti regulaattori vaativansa pankeilta asteittain kasvavia korottomia kassavaraintotal-
letuksia seké& sakkokorkoja. Toisaata Suomen Pankki sekd valtiovarainministerid ilmoittivat
pitéavansa kiinni viimeiseen saakka vahvan markan politiikasta, mik& loi organisaati okentan

toimijoille harhaanjohtavan kuvan regul aattorin mahdollisista toimenpiteista.

Valtion Vakuusrahaston rooli regulatiivisten paineiden aiheuttajana oli merkittavassa asemas-
sa pankkikriisin lagjuuden tultua selville. Valtion Vakuusrahastossa oli halu saada itselleen
péétdsvaltaa kriisiytyneella organisaatiokentdlla. Kaytanndssa tama nakyi regulaattorin mah-
dollisuutena - erdi den haastateltavien mukaan jopahaluna - antaa avustuksia pankeille, jolloin
péétdsvalta eri rahoituslaitoksissa olisi siirtynyt voimakkaammin regulaattorille. Esimerkiksi
valtion kymmeniin miljardeihin markkoihin noussut pankkituki erityisesti séastopankkiryh-
malle seké valtion padomasijoitus, jota myds OP-ryhma otti vastaan, tuotti organi saatiokentél-

l& runsaita paineita valtion ohjausroolin ja-vallan korostumisesta alan rakenteellisia ratkai suja

1% Eimerkiksi kassavarantotall etusvelvollisuus (ts. pankkien velvollisuus tallettaa Suomen Pankkiin tietty pro-
senttiosuus pankin ottolainauksen ja ulkomaisen nettovelan summasta) koski myds paikdlispankkien ottamia
ulkomaisia luottoja.
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suunniteltaessa. OP-ryhmén keskeiset toimijat kokivat valtion mahdollisen valan kasvun

merkittavané toimintaa uhkaavana paineena.

Osuuspankkien yhteenliittymén osalta regulaattori loi paineita toiminnan kehittdmiseen, silla
lainséatgja piti OP-ryhman sen hetkista hajallaan olevaa organisaatiorakennetta ongelmallise-
na. Y hteenliittymamallin kehitt&miseen liittyen erityisesti Pankkitarkastusvirasto lausui OP-
ryhméan rakennemuutoksen olevan etu kilpailutilanteen muuttuessa organi saatiokentél 18, mika
loi osaltaan paineita noudattaa viranomaisten hyvaksymaa linjaa (hyvaksymisesta strategisena
vastauksena, ks. Clemens & Douglas, 2005).

7.1.2. Normatiivisista paineista

Normatiivisia paineita kasitelléén organisaatiokentén toimijoiden sekda OP-ryhméan sisdisesta
nakokul masta.

Organisaatiokentén aiheuttamat normatiiviset paineet
Organisaatiokentdn (ks. Suarez & Oliva, 2005; Vit, 1996; Scott & Meyer, 1991, 124) seka
median (Riviera, 2004) aiheuttamat normatiiviset paineet olivat erittdin voimakkaita OP-

ryhmélle pankkikriisia edelténeind aikoina.

Erityisesti sddstopankkiryhma pyrki luomaan OP-ryhmélle paineita voimakkaalla ja aggres-
siivisilla toimillaan (toiminnasta, Kuusterd 1995). Aiemmin osuuspankkien kanssa monissa
prosesseissa yhteisty6ta tehneet sdastdpankit valitsivat vuonna 1985 aiemman defensiivisen
strategian sijaan kasvuhakuisen strategian™®, mika vaikutti organisaatiokentan normeihin ja

muutti muutamiks vuoksi toimiaan logiikkaa merkittévasti. Pankkimaailmassa harkitsevai-

10 sasstopankeista, katso tarkemmin Kuusterd 1995, 658 - 664. Keskeinen syy suunnanmuutokseen oli sasto-
pankkien vuoden 1984 taloudellinen tila, jolloin noin 25 % séstdpankeista teki tappiollisen tuloksen (aiheesta
myds Tainio et. al., 1991b).
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suus muuttui hetkessa vanhanaikaisuudeksi. Kuten eras keskusorganisaation johtgja kuvaa

kentélta tulleita paineita” oikeanlaisesta’” pankkitoiminnasta:

" ... padhenki oli semmonen, etta osuustoiminta on niin vanhanaikaista ja auttamaton-
ta, ettd el silla voi parjata, etta ainut mité osuuspankki voi tehda, on... muuttaa se no-

peasti osakeyhtiomuotoon ja nykyaikaiseksi...”

Padosa sdastopankeista, jotka olivat olleet osuuspankkien voimakkaimpia kilpailijoita seka
yhteistydkumppaneita instituutioon vaikuttamisen osalta (jasenstrategioista, Lawrence, 1999)
jo useiden edellisten vuosikymmenten gjan, kaynnistivét erittdin aggressiiviset strategiset ja
operatiiviset toimenpiteet niin sanotun tiikerinloikan toteuttamiseen. Téma ndkyi voimakkaa-
na markkinointina seké julkisen mielipiteen muokkauksena. Tama ilmeni osittain kateutena

erdiden osuuspankkijohtajien keskuudessa, kuten erééssa kirjalli sessa |ahteessa todettiin:

” Shastopankkien johtajat pitkin maakuntia rehvastelivat julkisesti, etta heilla on nyt
téys vauhti paalla ja osuuspankkien johtajat olivat avoimen kateellisia, kun taytyy ko-

rotella vanhoilla junttisdannoilla.”

Myds osuuspankkiryhman vahattely nékyi organisaatiokentélla paineina, joita halintohenki-
|6t kuvasivat seuraavasti:

" ...noi maalaispankit, pikkupankit, el ne ymmérra naistéa hoyhenen polaysta, [ne ei
ymmérrd] yhtdén mallia, miten isot pankit k&antda rahaa. Riikonenkin sanoi sillon,
etta ei se 00 mies eikd mikaan, jos ei miljoonaa markkaa tienaa tydnantajalleen péi-

vassa...”

" ... yksi huuli, mik& meillekin nakattiin, oli se, ettd onko tuo X:n [paikkakunnan nimi

poistettu] osuuspankki vanhanaikainen, kun se vaatii viela luotolta vakuudet.”
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Organisaatiokentan toimijoiden liséksi valtakunnalinen media voimisti OP-ryhman kokemia
normatiivisia paineita tuomalla vahvasti esiin osuuspankkien hitautta, pankkitoiminnan ym-
martamattomyytta seka vanhanaikai suutta (organisaati okentén toi minnasta poikkeaminen, ks.
Deephouse, 1996). OP-ryhman keskeiset henkildt pitivet median paineita poikkeuksellisen
voimakkaina. Keskusorganisaation seka paikallisen osuuspankkien johtgat kertovat seuraa

vaa

" ..lehdet oli taynna sita... ettd miksi ei osuuspankkiryhméssa tehda tammostd, kun

saastopankkiryhmassa tehdaan nain fiksusti...”

" Muistan hyvin téllaiset keskustelut [mediassa]. Kasinosankarit olivat yleison lem-
mikkeja. Tiedotusvalineet kiillottivat heidan sddekehdansd parhaan taitonsa mu-

* . kritiikittd media lahti nostamaan néita tyyppejd, jotka osteli Cayman-saarilta ...
lomakohteita... ja ihan vakavalla mielell& uutisoitiin néitd, ei ne ollut mitaan, etta

’oho, miten tdmé on mahdollista’, vaan etta nyt on keksitty jotain ihan uutta...” .

Normatiivisia paineita vahvistivat julkisuudessa myoOs regulaattorin edustgjat, jotka pitivét

spekul atiivisuuteen perustuvaa kasinotaloutta™

kritisoineita osuuspankkien ja keskushallin-
non johtohenkil6ita vanhanaikaisina. OP-ryhman keskusorganisaatioiden johtajien osaamista
véhateltiin erityisesti siksi, etta porss tuotti sijoittajille merkittavia tuottoja. Erééssa historial-

lisessa | hteessi todetaan:

" Vuosikymmenen vaiheessa valtionavarainministerind toiminut N.N. [nimi poistettu]
kysyi kerran kiusoitellen [ OP-ryhmén padjohtajalta] suuren seurueen kuullen [ettd],
onko OKO tosiaan sellainen junttipankki, ettei se ole ollenkaan mukana muodikkaissa

osakekaupoissa?”

1 Erotuksena osakesijoittami sesta, jota osuuspankitkin pitivét terveend ratkaisuna (Karhu, 1996).
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Tilanne el mydskaan muuttunut pankkikriisin puhjettua, silla valtakunnan media lisasi edel-
leen OP-ryhmélle tulevia paineita arvostelemalla riskipitoiseen liiketoimintaan Iéhteneiden
osuuspankkien toimintaa. Kuten erés keskusorganisaation johtgja, lltalehti seké Kauppal ehti
kuvaavat:

" .. lehdissa luki, ettéa me mennaan nurin...”

" OP-ryhma on 18hell& selvitystilaa. Taivas putoaa myos osuuspankeille’

" Vauraat osuuspankit arsyyntyivat. Kéyhdinapu Osuuspankeille satoja miljoonia...
...Vauraiden pankkien antama " kdyhainapu” on pahimmillaan viisinkertaistunut vii-
me vuosista. Satojen miljoonien vuotuinen tuki kriisipankeille kanavoidaan seka tallet-
tajien varoja turvaavan vakuusrahaston ettéd op-ryhméan luottovakuutusyhtion kaut-

ta...

Median esiintuoma julkisuus sai esimerkiksi OP-ryhmén tappiollisen vuoden 1993 tuloksen
nayttamaan "todellistakin surkeammalta” viela tappiollisempien organisaatiokentén kilpaili-
joiden tuloksen kédnnyttya ylospéin. Toisaata pankkikriisin lagjuus peitti OP-ryhmén ongel-
mig, silla muillaoli vielékin suurempi haasteita liiketoiminnassaan. Pankkikriisi mediassa oli
kaikkien pankkien kriisi, vaikkakin riskipitoista liiketoimintaa harjoittaneet saéstopankit sai-

vat miljardien tuen valtiolta.

Merkittéva mediaan ja julkiseen mielipiteeseen liittyva ulottuvuus on lisdks sdastopankki-
ryhman voimakas hyotkkays OP-ryhméaa vastaan séastopankkien (SSP) historian loppumetreil-
I& Kilpaileva ryhma pyrki omalla tiedottamisella sek& mediaan vaikuttamisella saamaan OP-
ryhméasta muodostuneen, tilanteen huomioiden positiivisen julkisen mielipiteen kédntymaén
osuuspankkeja vastaan. OP-ryhma piti saéstopankkiryhman toimenpiteita seké median siihen

mukaan lahtemista” yllattavana” .
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Valtakunnallisen median ja julkisen mielipiteen luoman voimakkaan kritiikin aheuttamista
paineista on kuitenkin todettava, etté ne kasittivét pitkalti koko kriisissé olevaa rahoitussekto-
ria. Kuten eras keskusorganisaation johtgja kuvasi organisaatiokentan toimijoihin kohdistuvaa

arvostelua OP-lehden paakirjoituksessa:

" Ei paivaa, ettei haukkuja... osansa ovat saaneet 'kiskurimaiset” palvelumaksut, 'ri-

kosluonteiset’ koron nostot, ' vastuuttomat’ porssikaupat ja yleensd ' pelipolitiikka’.

OP-ryhman nakdkulmasta tdma kokonaisen organisaatiokentan kriisiaika ohjasi median huo-
miota yleisesti pankkiadaan, sen epakohtiin ja tulevaisuudenndkymiin, jolloin yksittéiseen

toimijaan & kiinnitetty ylenméaéréisté huomiota.

OP-ryhmén tuottamat nor matiiviset paineet

Normatiivisia paineita OP-ryhma kohtasi organisaatiokentén liséks myds ryhman sisélta seka
merkittavimmilté sidosryhmiltd. Na&mé paineet voidaan luokitella joko ryhmén perustehtévéa
tukevaksi tai perustehtévasta poikkeaviksi. Samoin maantieteellisesti eri puolilla ja organisa-
torisesti eri tasoilla OP-ryhmaa ei ollut tdysin yhtenédista linjaa perustehtdvan noudattamises-
sa. Enemmist6 osuuspankkien johtgjista kuitenkin vastusti organisaatiokentéan tuottamia insti-

tutionadisiajakilpailullisia paineita pysyen valitussa perustehtévassa.

Paikallisten pankkien toimialueensa normien noudattaminen ndkyi tosin jannitteina ja painei-
na ryhman pdétok senteossa, mita kuvaa erdén hallintohenkil 6n toteamus omiensa toi minnasta:

"N.N. [nimi poistettu] 16i nyrkkia poytaan ja kirod, ettd kun meijan porukka ei kerkia
mihink&an, pitaa lahted tahan porssipeliin, mutta elhan nad paikalliset osuuspan-
kit...”

Ta kuten kirjallisessa |8hteessa esitetédn eréén perustehtévasta poikenneen pankin johtagjan
todenneen:
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" .. pankinjohtaja julisti nayttavansa osuuspankkikeskuksen junteille, miten pankkitoi-

mintaa nykymaailmassa hoidetaan...”

Kilpailulliseen ulottuvuuteen eri aueilla liittyy se seikka, etté 1&heské@an aina pienemmilla
paikkakunnillaei ollut suurten kasvukeskusten tapaista yritystoimintaa, joka olisi ollut riskial-

tistajatarvinnut runsaasti pagomia.

Toisaalta tass voimakkaasti kilpailuillatoimialueilla esitettiin omistaj g ésenten seké hallinnon
suunnasta merkittavia paineita osuuspankkien johdolle. Vaikka johto ja hallinto olivat tehneet
useissa osuuspankeissa perustehtavan mukaisen paadtdksen olla lahteméttd mukaan riskipitoi-
seen liiketoimintaan, asiakasvirtojen kaannyttya kilpailijoille pankkien johto joutui ristiriitai-
seen tilaan hallinnon esittéessa vaatimuksia johdolle vanhojen asiakkuuksien séilyttémisesta.
Erityisesti ndma paineet ilmenivét kilpailun kiristyttyd, vakuus- ja hinnoitteluriskin kasvaessa
sekd asiakkaiden ryhdyttya kilpailuttamaan pankkeja. Téata asiakkaaseen liittyvaa dynamiik-
kaa kuvaa eréan keskusorganisaation johtgjan kokemus:

" .. kylla silloin jos osuuspankin perinteiset asiakkaat alkaa johtokunnan jasenille aina
vaan [sanog], tulee paljon semmosia viesteja, ettd ma olenkin nyt sdastOpankissa tai
SKOP:ssa, niin kylla sité kysellaan, etta miten, etteko te [ pankinjohto] pysty hoita-
maan asiakkaita?”

Perustehtévasta poikkeavia paineita esitettiin myos suoraan hallintohenkiléiden suunnasta.
Kuten erds keskusorgani saation johtaja toteaa:

" ...tuttu porvarillinen kansanedustaja. Meilla oli kokous seuraavana paivana kun
SKOP osti Tampellan. Niin m& kavelin kokoukseen paperinippu kainalossa, niin han
tuli sanomaan mulle, jutteli ihan hiljalleen, etta kylla ne SKOP:n pojat, kyll& ne

osaa...”
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Erdiden suurten osuuspankkien keskuudessa oltiin tyytyméttémia OP-ryhman tilanteeseen ja
valitsemaan strategiaan (ks. Deephouse, 1996; legitimiteetin I&hteet). Keskusorganisaation
johtaja kertoo kokemuksestaan:

”...ma muistan, myods meidan kokouksessa kenténjohtaja kaytti tallasen puheenvuo-
ron, etta taa [ sédstopankkien valitsema kasvustrategia] on viisas strategia, etta téa on

kasvuaikaa ja silla hoidetaan naa kaikki sakkokorot...”

Normatiivisten paineiden osalta korostuvat maininnat osuuspankkijohdon vanhanaikai suudes-
ta. Suurten pankkien pyrkiessa mukaan aiempaa lagjempaan, tuottavampaan ja saatelyn pur-
kautumisen mahdollistamaan pankkitoimintaan OP-ryhman ylint& johtoa ja my6s keskusor-

ganisaatioiden hallintoa arvosteltiin liialisesta varovai suudesta

7.1.3. Jaljittelevista paineista

Jdljittelevien paineiden osalta keskeisessa roolissa olivat osuuspankkien organisoitumisraken-
teesta ja perustehtévasté johtuva tapa toimia, jossa aikaisempien kriittisten tapausten mukai-
sesti korostuu paikallisen toimintaympériston ja siihen liittyvien ulottuvuuksien (mm. paikal-
liset omistgjat, paikallinen hallinto, paikalliset olosuhteet) merkitys liiketoiminnassa (osuus-
pankeistaja-kassoista, ks. Guinnane, 2001; Guinnane & Henriksen, 1998; Guinnane, 1994).

Suurten osuuspankkien johtgjat ja hallintohenkil6t kokivat voimakkaita paineita menestynei-
den organisaatiokentan toimijoiden jaljittelyyn pitkalti erilaisen kilpailutilanteen seké paikal-
listen olosuhteiden kautta (sijainnin merkityksestd, Goodstein, 1994). Eréas hallinnon edustaja

kuvaa tapahtumaa voimakkaaseen kilpailuun | 8hteneen suuren osuuspankin logiikkaa:

" ...ne [suuret osuuspankit] elda myds toisenlaisessa kilpailutilanteessa jossakin X:n
[paikkakunnan nimi poistettu] torin ymparilla kun siella on puoli tusinaa erilaista
pankkia... etté nyt taytyy jotain tehda, etta pysytdan kisassa mukana...”
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Samoin aineistosta ilmenee OP-ryhmén toimijoiden huolestuminen erityisesti sééstopankki-
ryhmén voimakkaasta menestyksestd, joka oli seurausta rahamarkkinoiden vapautumisesta ja
saastOpankkien kasvuhakuisesta strategiasta (ks. Kuusterd, 1995). Eréét OP-ryhman toimijat
hausivat jaljitella menestyneita kilpailijoitaan, erityisesti sdastépankkeja, osoittamalla pysty-
vansa samanlaiseen liiketoimintaan. Keskusorganisaation johtaja ja halintohenkilo toteavat

saastOpankkien toiminnan jaljittelysta:

" ...sAastopankit kasvoivat kuin raketti, hirvittavasti, ostivat firmoja ja melskasivat ja

muuta ja siis nayttamisen halu siina oli [ meilld], ettd me ei olla sen huonompia...”

" ...sAastopankkihan teki silloin, vallaton Riikonen ja kumppanit, niin nehan teki ra-
haa ensin jumalattomasti, miljoonia, satoja miljoonia, niin naytti, ettd naméhan ne

vasta guruja ovat...”

Kilpailijoiden vahva menestys heijastui myos OP-ryhman nakemykseen "riittavasta kasvus-
ta”. Ryhmassa esitettiin kannanottoja, joiden mukaan alle 20 prosentin vuotuista kasvua pi-

dettiin huonona.

Myos kansainvaliset toimijat tuottivat murroksessa olleen organisaatiokentan toimijoille kil-
pailullisten paineiden liséksi merkittavia paineita jéljittelyn ta jajittelemétta olemisen suh-
teen (ks. Haunschild & Miner, 1997). OP-ryhméassa tarkasteltiin yksityiskohtaisesti muun mu-
assa pohjoismaista rahoituksen organisaatiokenttd&. Huomiota kiinnitettiin kriisiytymisen li-
séksi erityisesti uusiin yhteistyémahdollisuuksiin, toiminnan painopistealueisiin seka tehok-
kuus- ja kannattavuuskysymyksiin. Kannattavuuden osalta vertailua tehtiin Ruotsin pank-
kisektoriin sen vastakohtaisuuden (mm. Suomea parempi kannattavuus, kevyempi konttori-
verkosto, korkeampi tyon tuottavuus) seka osuuspankkisektorin fuusion vuoks. Taas norja

lai sten pankkien osalta huomio keskittyi luottotappioihin.

Jdljittelevien paineiden osalta korostuu paikallisen hallinnon merkitys, mika ohjasi liiketoi-

minnan painopistettd perustehtdvan mukaisesti omistajajaseniin sek& paikalliseen toimin-
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taympaéristéon. Varsinkin pienemmissa osuuspankeissa hallinto, joka koostui paikallisen toi-
mialueen moninaisista omistajgjasenista (eika rahoitusalan ammattilaisista, ks. Cornforth,

2004), oli perillapoikkeuksellisen hyvin lainoituksestaja siitd, miké on pankin toimialue.

Mekes-kriisin jal keen myos ryhmétasollaoli tehty muutoksi a keskusorganisagtioiden hallinto-
rakenteeseen, minké& johdosta se poikkesi muista organisaatiokentdn toimijoista, erityisesti
sédstdpankeista. Tama lievens jéljittelyyn liittyvia paineita (legitimiteetin 18hde, ks. Such-
man, 1995). Séastopankkiryhmalla valta oli Kuusterdn (1995) mukaan suurilla pankeilla ja
padtokset strategisten linjojen muuttamisesta pystyttiin tekemédn nopeasti ja keskitetysti.
Taas OP-ryhmass4, niin paikallisella kuin OKO:n ja OKL:n tasolla, tdmé ei ollut mahdollista,
koska luottamusmiehet pitivéat jo madraenemmistdll&8n huolen varovaisimmista, paikalliset
olosuhteet huomioivammista seké& osuustoiminnan historian tuntevammista toimintatavoista

(ks. luku 6, Mekes-kriisi kriittisena tapauksena).

7.1.4. Kilpailullisista paineista

Kahlitun rahan gjan paéttyminen loi voimakkaita kilpailullisia paineita organisaatiokentélle.
Saadeltynd, niukkuuden jakamisen aikana pankit kilpailivat liikepaikoista ja kasvattivat kont-
toriverkostoa. Erés organisaatiokentén asiantuntija kuvaa OP-lendessa erédn keskisuuren si-

samaakaupungin Kilpailullisia paineita rahamarkkinoiden vapautumisen aikaan:

" ..loydat muutaman sadan metrin patkalta pankin toisensa jalkeen. Siella ovat yhta
hyvin STSkuin X:n [osuuspankin nimi poistettu] ja léhes saman korttelin alueella lii-
kepankeista SYP, KOP ja HOP. Pankkivaihtoehtoja tarjoavat myos Postipankki ja Y-
Suomen SaAstopankki [paikkakunta poistettu]. Ja yhté lailla riittéa X:llekin saman
ryhmittyvan kilpailija kadun varrelta eli Z Seudun Osuuspankki [ paikkakunta poistet-
tu] ...
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Tosin pian markkinoiden vapautumisen kaynnistyttya 1980-luvun puolivélissa organisaa
tiokentén toimijoiden strategiset toimenpiteet muuttivat toiminnan painopisteitd maantieteelli-
sesti tarkasteltuna. Osuuspankit paattivat pysya korostuneesti paikallisina, kun taas esimerkik-
si liikepankit keskittyivat vauraampaan teollisuus-Suomeen. Toki liikepankeillakin oli paikal-
lisia toimipisteitd, mutta toiminnan painopiste ei ollut OP-ryhmén kaltainen. Saéstopankki-
ryhma taas toimi paikallisena kilpailijana, joskin kilpailevan ryhman strateginen painopiste
muuttui OP-ryhmé&a alueel lisesmmaksi seké keskusjohtoisemmaksi (vrt. Myllys, 1999).

Kilpailullisia paineita suurissa kaupungeissa OP-ryhman toimijoille aiheutti niiden maakuntia
heikompi markkina-asema (ks. Kuusterg, 2002). Maakunnissa osuuspankeilla e ollut enda
merkittavasti voitettavaa, vaan siella toiminta keskittyi enemman saavutettujen asemien puo-
lustamiseen. Saadakseen kasvua ryhman oli loogisinta hakea sité potentiaalisilta markkinoilta,
joilla el vield oltu mukana. Kasvukeskuksiin myos siirtyi maakunnista osuuspankkien asiak-
kaitata asiakkaiden lapsiaja heité piti myos pystya palvelemaan.

Kuten aiemmin esitettiin, séastopankkiryhmén kasvuhakuisen strategian valitseminen on yksi
selittdvista tekijoistd, joka péadti OP- ja séastOpankkiryhmén vuosien paikallispankki-
yhteistyén™? ja lisasi kilpailua merkittavasti. Valit pankkiryhmien valilla viilenivét rahoitus-
markkinoiden vapautumisen ja sitd seuranneen kilpailun myota. Eras keskusorganisaation

johtaja kuvaa yhtei styon viilenemisté seuraavasti:

" ...olin puheenjohtajana [ er&assi yhteisessé toimikunnassa) ja Riikonen... tuli siihen
myohéastyneend ja koko ajan selas papereita, kun siind kasiteltiin eikd sanonut mitaan.
Hetken paasta 16i salkkua kiinni... ja se sano, ettd kuule N.N. [ OP-ryhmén johtajan

nimi poistettu] , tAma aika ei ole kuule konservatiivien aikaa ja |ahti pois.”

12 K gytannissi OP- ja saéstpankkiryhman valill4 oli sotien jalkeen ollut erilaisia toimikuntia seka valiokuntia,
joissa pankit neuvottdivat kesken&din kohdatessaan erilaisia institutionaalisia seké kilpailullisia paineita seka
niihin vaikuttamisesta parantaakseen kilpailuasemaansa organisaatiokentdlla. Pankkiryhmien yhteistydlla oli
todd lista kontaktipohjaa, jonka avulla ne pystyivét lain puitteissa kartoittamaan kulloisenkin eduskunnan, valio-
kunnat sek& valiokuntien jasenet. Ja aika ajoin oli tilanne, etta eduskunnasta yli puolet kuului johonkin OP- ja
sdastopankkiryhmén hallintoelimiin. Y hteistyota kuvaa myos se seikka, etta esimerkiksi vield 1980-luvun puo-
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Saastopankkiryhma kasvatti voimakkaasti asemiaan OP-ryhméén verrattuna™ 1980-luvun
loppua kohden, mikali lisés kilpailullisia paineita erityisesti paikallisella tasolla. Parhaimmil-
laan kolme samassa kaupungissa toi minutta sédstopankkia kilpaili keskenddn ja maakunnissa
toimineiden osuuskassojen asiakkaat saivat erittéin kilpailukykyisia lainatarjouksia toisen
maakunnan séastOpankeilta. Toisaalta on korostettava, ettd myos sédstopankkiryhméssa oli
pankkeja, jotka eivat noudattaneet oman ryhmansa strategiaa (vattédminen; Oliver, 1991; ks.
eiden sdastopankkien aggressiivisista kilpailullisista toimenpiteista - kilpailutilanne pysyi suh-

teellisen terveena

Organisaatiokentan toimijat aiheuttivat osuuspankeille paineita siirtyessan perintei sesté vé-
hittai spankkitoi minnasta investointipankeiksi. Investointipankkitoiminnan yleistyminen muut-

ti liséksi organisaatiokentan toimintalogiikkaa.

Kilpailullisia paineita aiheuttivat myds SKOP ja sédstOpankit tehdesséén omat strategiset va-
lintansa Suomen Pankin luottoa rgjoittavien kiertokirjeiden tulkinnasta. Kuten aiemmin esitet-
tiin, Suomen Pankki ohjeisti yksiselitteisesti rahoituslaitoksia rgjoittamaan luotonantoa, ja
méaérayksen rikkomisesta oli seurauksena sakkokorkoja. SKOP:n ja sdastdpankkien strategi-
sena vastauksena ja toimenpiteend oli tietoisesti jatkaa voimakasta rahoitusta maksamalla
sakkokorot. Osuuspankkiryhma taas pyrki noudattamaan Suomen Pankin ohjeita jarruttami-
sesta, miké ennen kriisin puhkeamista lisasi merkittévasti kilpailullisia paineita varsinkin pai-

kdlisellatasolla (paineista, Myllys, 1999).

Voimakkaat kilpailulliset paineet ilmenivat OP-ryhméssa sisdising jannitteind. Erédiden osuus-
pankkien johtgat ja hallintohenkil6t, osuuspankkien asiakkaat seké keskusorganisaation toi-
mijat esittivat nékemyksidén strategian tarkastuksesta. Osuuspankkien osalta paineet liittyvét

113 K eskuspankkitasolla tarkastel tuna kil pailullisia paineita OP-ryhmalle tuli erityisesti SKOP:in suunnalta, joka
oli 1980-luvun puoleen vdiin ollut tasavertainen OKO:n kanssa. Vuosikymmenen puolivalin akaan SKOP:in
liikevaihto kasvoi voimakkaasti ja vuoteen 1989 mennessi se oli kooltaan kaksinkertainen OKO:on verrettuna
Tama voimakas toiminta vaikutti keskuspankkien vélisiin suhteisiin siten, ettd aiemmin erityisesti regulatiivisiin
tahoihin ryhmét olivat toimineet yhteisrintamassa ja SKOPin voimakas kasvu loi yhteistydhon jannitteita.
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asiakkaiden menettamiseen kilpailijoille seka pelkoon julkisesta kuvasta ” maalaisten pankki-
na”. Lisdksi ryhmassa oli havaittavissa voimakkaita sisiisia paineita siitd, etté peruspankki-
toiminnan epdiltiin muuttuvan véhemman kannatavammaksi. Asiakkaiden menettamiseen
liittyvia kilpailullisia paineita OP-ryhma kohtaisi myds suuryrityksilté, jotka korostivat omis-

tuksen merkitysta yritystoiminnan seka siihen liittyvien rakennejérjestelyjen ohjailussa.

7.2. Strategiset toimenpiteet

OP-ryhman toimijoiden strategiset vastaukset ja niihin liittyneet toimenpiteet osin erosivat ja
olivat osin samankaltaisia organisaatiokentén kanssa (toimenpiteista, Bigelow & Stone, 1995;
Chen & MacMillan, 1992; Oliver, 1991). Seuraavassa pyritdan kuvaamaan ja selittdmaan tut-
kimusongel maan vastaamiseksi ryhmétasolla toteutettuja strategisia toimenpiteité.

Yleisella tasolla voidaan todeta, ettd enemmistd OP-ryhman toimijoista noudatti ryhméssa
madriteltya perustehtévaa (ts. institutionalisoituneesta tavasta poikkeavaa toimintaa) ja sen
mukaista ryhméan toiminnan tavoitetta tulla johtavaksi vahittaispankkiorganisaatioksi Suo-
messa. OP-ryhma el toisin sanoen lahtenyt mukaan sellaiseen yritysrahoitukseen, jonka ta-
voitteenaolisi ollut luoda ja omistaa yritysryhmaa (vrt. Sééstopankit ja Tampella; ks. Skurnik,
2005). OP-ryhma ei mydskaan pyrkinyt voimakkaaseen kansainvalistymiseen, vaikkakin eréi-
siin ulkomaisiin kaupunkeihin perustettiin edustustoja. OP-ryhma ei lahtenyt voimakkaasti
hyvin riskialttiiseen yritysrahoituksen markkinaosuuskilpailuun. Ryhmén tavoitteena ei ollut
finanssitavaratalon rakentaminen heti rahoitusmarkkinoiden vapauduttua. Toisaata, kuten
erés osuustoiminnallisen arvomaailman hyvin tunteva keskusorganisaation johtaja toteaa or-
gani saatiokentan mielipiteista OP-ryhman valittua pidattyvéisen strategian:

"...mut se, etté... ottaa linjakseen jatkaa sitd, mit& on aikaisemminkin tehnyt, niin se
el tuntunut [muiden organisaatiokentdn toimijoiden nékokulmasta] svengaavalta ol-

lenkaan...”
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7.2.1. Srategiset toimenpiteet & regulatiivinen ulottuvuus

Vaikka OP-ryhmén ja Suomen Pankin ylimman johdon vélille oli muotoutunut vuosikym-
menten aikana poikkeuksellisen toimivat niin viraliset kuin epaviralliset suhteet, tutkimus e
osoita merkkejd OP-ryhmén toimijoiden vaikuttamisesta regulaattorin suuntaan ennen pank-
kikriisin puhkeamista. Padasiallisesti osuustoiminnallinen pankkiryhma noudatti regul aattorin
ohjeita hyvinkin uskollisesti (mukautuminen, Oliver, 1991). Esimerkiksi |uottoekspansion
hulluna vuonna 1988 Suomen Pankki ilmoitti mahdollisista toimenpiteisté rahoitusmarkki-
noilla, mikali reaalitalous olisi edelleenkin heikossa tilassa. OP-ryhma pyrki ja kauttamaan
Suomen Pankin ohjeen omaan organisaatioon niin sanotulla Komin kirjeella, jossa vaadittiin
jarrutustoi menpiteita luotonantoon. Ryhmétyona OK O:ssa val misteltu kirje piti sisdll&én yksi-
selitteisen tulkinnan Suomen Pankin ohjeista. Kyseisessa koko OP-ryhmélle |&hetetyssa kir-
jeessa (3.11.1988) todetaan:

" ...Rahamarkkinarahoituksen saatavuuteen ja korkoon kohdistuvat uhkat ovat niin
ilmeiset, ettd luotonannon kasvua on ryhdyttava jarjeston pankeissa valittomasti
jarruttamaan. Ensisijaisesti on pysaytettava OT-luotoilla tai pankin omalla raha-
markkinavelalla rahoitettavien luottojen kasvu. Taméa koskee erityisesti niita pankkeja,

joilla rm-rahoitus edustaa suurta osuutta luotonannon rahoituspohjasta...”

Muutoinkin regulaattorin ylikuumenneisiin rahoitusmarkkinoihin liittyneita toimintaohjeita
seurattiin OP-ryhméssa tarkasti. Esimerkiksi OKO:n ja OKL :n yhtitkokouksessa tuotiin esiin
OP-ryhméan kanta kasvaviin rahoitusriskeihin. Yksiselitteisesti todettiin, etté ottolainauksen
ylihinnoittelusta tulee pidéttaytyd, vaikka uhkanaolisi markkinaosuuksien menettdminen. To-

sin samallaryhma esitti vaatimuksia regulatiivisille toimijoille tilanteen selvittamiseksi.

Vasta kun kilpailutilanne oli muuttunut epaterveeksi (ts. itselle hyvin epaedulliseksi), OP-
ryhmén toimijat pyrkivét vaikuttamaan regulatiivisiin toimijoihin, kuten Vation Vakuusra-
hastoon. OP-ryhma toi esiin muun muassa kilpailijansa, sééstdpankkiryhmén, toimintatapoja

liittyen kilpailutilanteeseen (esim. toinen sdastdpankin konttori lupasi korkeampaa korkoa
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kuin mill& toiset myonsivét lainoja asiakkaille). Vaikuttaminen ei kuitenkaan tuolloin tuotta-

nut tulosta™, kuten seuraava keskusorganisaation johtaja kuvaus osoittaa:

" ...ma lahetin gitten... Valtion Vakuusrahastoon... omista papereistani |6ysin, ilmoi-
tus... SSP:n X:n [ paikkakunta poistettu] konttori: hae sdastollesi huipputuotto, kiintea
korko 2 vuotta nyt 8,75. Ja sitten toisessa konttorissa tarjottiin luottoa kuudella pro-
sentilla...Mut tamé kaikki kiistettiin...”

Ennen sdstopankkien jakoa organisaatiokentdla koettiin uhkana Suomen Saastopankkien
siirtyminen valtion pankiksi. Suunnitelmissa néet oli, ettéa sen heikot osat sirretéén roska
pankkiin ja niin sanottu terve pankki j&& toimijaksi organisaatiokentélle. Terve pankki olisi
automaattisesti tullut organisaatiokentén tuloksellisimmaksi toimijaksi regulaattorin toimenpi-
teiden vuoksi javéaaristanyt valittomasti kilpailutilannetta. Kentén toimijat, erityisesti samassa
paikallisessa toi mintaymparistssa toi mineet osuuspankit, kokivat tilanteen erityisen haasteel-

lisena

OP-ryhma ja muut organisaatiokentén toimijat halusivat séilyttéda kilpailuasemaansa ja pyrki-
vét vaikuttamaan regulatiivisiin toimijoihin sek& suoraan etté julkisen mielipiteen ja median
kautta (instituutioihin vaikuttamisesta, Lawrence & Suddaby, 2006; Henisz & Zelner, 2005;
Lawrence, 2004; Holm, 1995 mediasta, Riviera, 2004; ks. my6s Teo et. al., 2003). Tama huo-
lestuminen nakyi my6s mediaan liittyvien vaikutuskanavien hyédyntémisessd, ja OP-ryhman
toimijat kritisoivat vuoden 1993 alussa Suomen S&astdpankin mainontaa. Kuten erés keskus-
organisaation johtgja OP-lehdessé toteaa:

" SAastdpankin mainossanomassa vaitetdan korskeadti, ettd pankin tehokkuus ja toi-
minnallinen kannattavuus ovat ylivertaisia muihin rahalaitoksiin néhden. Tama on

kohtalaisen huljakkaasti sanottu yritykseltd, johon on tahan menness pumpattu yh-

1 Tosin epavirallisen vaikuttamisen kautta ergét paikallisten osuuspankkien toimitusiohtajat pystyivét vaikut-
tamaan erdissd muista tapauksissa valtakunnan korkeimpien poliittisten p&éttgjien mielipiteisiin ryhman raken-
teen tarjoamien kanavien vélityksel 14
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teiskunnan tukimarkkoja ylivertainen maara, eika loppua tuen tarpeelle ole nékopii-

rissa.”

OP-ryhmén intresseissé oli pyrki& tuomaan regul aattorille perusteita siité, etté sééstopankkien

terveen liiketoiminnan myyminen organisaatiokentan "terveille’ toimijoille™®

olisi pitkalla
aikavdlilla optimaalisin ratkaisu. Median ja julkisen mielipiteen vaikuttamisen liséks koros-
tuu myds poliittinen vaikuttamisen (aiheesta, ks. Henisz & Zelner, 2005), johon organisaa-
tiokentdn toimijoista erityisesti Kansallis-Osake-Pankki ja OP-ryhma osallistuivat yhteisten

intressien mukaisesti (liittoumista, ks. Dacin et. al., 2007).

Hallituksen pyynnostéa Valtion Vakuusrahasto selvitti erilaisia vaihtoehtoja Suomen s&8st6-
pankkien osalta ja paétyi lopulta vaiherikkaiden tapahtumien jalkeen myymaan sen liiketoi-
minnan 5,6 miljardin markan kauppahintaan organisaatiokentén neljélle keskeiselle toimijalle
(KOP, OKL:n osoittamat osuuspankit, Postipankki seké SY P/Unitas). Ennen Valtion Vakuus-
rahaston sopimuksen syntya ostajapankit olivat pééasseet sopimuksen liiketoiminnan ostosta ja

konttoreiden jakamisen perusteista seka siihen liittyneista menettelytavoista™®

. Neuvottelujen
lopputuloksena 112 osuuspankille siirtyi 246 Suomen Séastopankin konttorin liiketoiminta.
Kilpailuviraston hyvaksynnélla pankit sopivat pidéttyvansd mééréajaksi mainonnasta ja

markkinointitoimenpiteistd, jotka kohdistuvat muihin pankkeihin siirtyneisiin asiakkaisiin.

Pankkikriisin aikaan Valtion Vakuusrahasto myénsi vaikeuksissa olleille rahoituslaitoksille
suoraa pankkitukea. Paineita tuen vastaanottamisesta vastustettiin (ks. Oliver, 1991) voimak-
kaasti OP-ryhmassa™, silla ryhmén toimijat olivat asutustoimintaan liittyneesta kriittisesta
tapahtumasta saakka pyrkineet tietoisesti eroon valtion (omistukseen perustuvasta) maérdys
vallasta. Erés keskusorganisaation johtaja kuvaa neuvotteluja Vation Vakuusrahaston kanssa

seuraavasti:

5 Ks. OP-lehti, 2/1993, 3.
16 Jako tapahtui syyskuun 1993 alussa siten, ettd markkinaosuudeltaan alhaisin pankki sai valita ensin kohteen.
17 Tosin OP-ryhma otti psgomatukea valtiolta 3,5 miljardiamarkkaa.
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" ...niissa neuvotteluissa, missa mé satuin olemaan VWR:n edustajien kanssa... [ ne ky-
syivét] milloin te [hdette, milloin tulee se [ tuki] hakemus... siis tallainen paine oli ko-
ko ajan, ei ollut kysymys siitd, etta valtion vakuusrahastolta e haettu avustusta sen ta-
kia, etté olis epéilty, ettei sitd olis saatu, vaan enempi pelattiin sita, etta sitd on pakko
hakea.”

Valtion myontédman pankkituen ottaminen vaikkapa vain muutamalle osuuspankille olisi kay-
téanndssa tarkoittanut koko osuuspankkiryhméssa itsendisen paétantavallan menettamista. Li-
séksi yhteisvastuu sitoi kdytannossa koko ryhmaa, jolloin tuki olisi mité ilmeisimmin jouduttu

maksamaan takaisin koko ryhman toimesta.

Pa&osin suurten osuuspankkien riskipitoisen toiminnan ja yhteisvastuun kautta valittu strate-
ginen vastaus maksoi ryhmélle miljardeja markkoja, mutta " kallis itsendisyys’ katsottiin pé&-
tantavallan menettamista tarkedmmaks seikaksi. Itsendisyyden lisdksi toimenpidetta perustel-
tiin sill&, ettd yksittdisen osuuspankin pééstaminen konkurssiin olisi saattanut vieda uskotta-
vuuden koko OP-ryhmélta.

Strategisten toimenpiteiden yhteydessa on oikeutettua tuoda esille myos regulaattorin toimen-
piteet, jotka mahdollistivat OP-ryhmaélle paikoin suuriakin toimintavapauksia riskipitoisen
liiketoiminnan uudelleenjarjestelyissa™®. Suuren, 3,5 miljardin markan pagomasijoituksen
lisdksi valvontaviranomaiset tekivéat poikkeuksedlisen joustavia tulkintoja hyvaksyesséén
Osuuspankkien V akuusrahaston kayttamisen ryhmén riskien tasagjana (yhteisvastuu). Samoin
regulatiiviset toimijat sallivat luottotappioiden Kkirjaamisen takapainotteisesti, miké vahvisti
OP-ryhmén seka sen asiakkaiden toimintakuntoisuutta. Liséksi valvontaviranomaiset hyvak-
syivét hiljaisesti jo ennen yhteenliittymal ainséédantda ryhmakohtaisen vakavaraisuuden, jol-
loin yksittéiset vaikeuksiin gjautuneet osuuspankit pystyttiin ryhman tuella ja pienelté osin

valtion pasomasijoituksen™® avulla pelastamaan.

18 Ajheesta myds Kuustera (2002, 282) sek& henkiléstolendet.
119 Huomattakoon, etté valtion pagomasijoitus levitettiin monille osuuspankeille. Niiden joukossa oli myds sel-
laisiajotka eivét valttémétta tukeaolis ylipddtéan tarvinneet.
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Tosin jannitteita pankkikriisissa ryvettyneiden ja niin sanottujen terveiden, itsendisten osuus-
pankkien toimijoiden vaill& ilmeni runsaasti liittyen juuri yhteenliittymamalliin. N&ma jannit-
teet nakyivat myos regulatiivisten toimijoiden suuntaan. Ryhman siséalla voimistui keskustelu
keskusorganisaation roolista pankkikriisiss&c miks keskusorganisaatio & ollut puuttunut riit-

tavallavoimallajariittavan ajoissa ongelmapankkien riskirahoitukseen.

Paasyiksi néhtiin ryhmarakenne, jossa keskusorganisaatiolla ei ollut laillisia - tai yleensa
minkaénlaisia pakottavia - keinoja antaa itsendisille osuuspankeille méérayksia (osuustoimin-
nallisten rahoituslaitosten organisoitumisista; Guinnane, 2001; Guinnane & Henriksen, 1998;
Guinnane, 1994). Niita voitiin antaa ainoastaan siind vaiheessa, kun itsendinen osuuspankki
oli joutunut Osuuspankkien Vakuusrahaston tuen varaan; toisin sanoen menettanyt itsendisyy-
tensa. Ainoat tavat pyrkia vaikuttamaan itsendisten pankkien liiketoiminnan harjoittamiseen,
olivat keskusorganisaation johtajien henkilokohtaiset suhteet ja verkostot, ohjeet seké neu-
vonta. Keskusorganisaation roolin selventéamiseen liittyi edella mainittu yhteenliittyméamallin

rakentaminen, joka edel lytti toteutuakseen lainmuutoksen.

7.2.2. Srategiset toimenpiteet & normatiivinen ulottuvuus

" ...Helsingin Sanomien mielelldén kayttamé [termi] 'maajussien hitaus’, maajussien
hitaus johti siihen, ettei nel me] kerinneet tdhén mel skaavaan peliin mukaan.”

Keskusorganisaation johtaja

OP-ryhma koki paineita organisaatiokentan legitimoidun toimintatavan (legitimiteetistd, ks.
Bansal & Clelland, 2004; Suchman, 1995) ja oman osuuspankkiaatteeseen (Spear, 2000) pe-
rustuneen toiminnan valisesta normiristiriidasta. Paineet ottaa kdyttdon uudenlainen tapa har-
joittaa liiketoimintaa osuuspankkien perustehtévan toteuttamiseksi jéivat kuitenkin vahaisiksi,
silla uuden gjattelutavan edustajia oli OP-ryhméssa suhteellisen vahan. Erityisesti korostuu
ha lintohenkildiden ”vanhanaikaisuus’ keskusteltaessa nuorten leijonien halusta léhted mu-
kaan " tekemaan rahaa tyhjasta” . Kuten kaksi hallintohenkil6a toteaa:
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" Ne [uuden gattelutavan edustgjat] laskutikusta néki sen, etté nain ja nain kun pela-
taan, niin saadaan nédin paljon voittoa, mutta kun siita laskutikusta ei nékynyt, etta

pystyyko asiakas sen laskun maksamaan...”

" ...sinne otettiin johtoon sellaisia uuden ajattelutavan ja uuden toimintatavan johtajia
eli Tikut ja Takut, €li kavereita, joilla oli sen ajan tuottama nékemys asioista, etta ta-
mé bisnes on kovaa pelig, ja mé en osaa sanoa, oliko se jotain amerikkalaistyyppista
markkinointia, mutta tuotiin semmonen kova markkinointitoimintatapa sinne, joka oli

taysin poikkeava. .. osuuspankkiryhmélle...”

Varsinkaan paikallisella tasolla ryhmén normeista poikkeamista ei katsottu hyvélla, jolloin
"entisa pankinjohtajia” syntyi OP-ryhméassa. Kaytannossa tama koski tuen piiriin joutunei-
den osuuspankkien toimitugohtajia, jotka joutuivat arviointimenettelyn kohteeksi. Menettelyn

perusteellatosin vain 15 johtgjaa menetti toimensaja osajoutui korvausvastuuseen.

Toinen normatiivisiin paineisin liittyva strateginen vastaus oli Mekes-kriis ja sen tuomat
opetukset ryhmélle (ks. luku kuusi). Vaikka osuuspankkien ja keskusorgani saatioiden johtoon
oli palkattu eréitd uuden gattelutavan omaavia johtgjia, joilla oli liiketaloudellinen koulu-
tug/gjattelutapa, halu menna mukaan kasinotalouteen ja jotka eivét taysin ymmartaneet OP-
ryhmén perustehtavaé ja hallintojarjestelmaa’®, keskeisina paatoksentekijoing OP-ryhméssa
oli runsaasti Mekes-kriisin tunteneita ja kokeneita henkil6itd. Naiden henkildiden panos yh-
distettyn& osuustoiminnallisen organisaation hitaaseen seké paikalliseen strategiseen pdatok-
sentekomalliin selittéd OP-ryhman " jaykk&a toimintaa pankkikriisiin johtaneina vuosina
Kuten eras paikdlisen pankin johtaja kuvaa OP-lehdessa uutta ajattelutapaa ja sen ristiriitaa

osuuspankkitoiminnassa:

" ...olemme toteuttaneet vanhanaikaista pankkilinjaa, johon kuuluu aina keskustelu

asiakkaan kanssa siitd, pystyykd han hoitamaan lainansa ...sdllaiset nuoret jupit, jot-

120 Esimerkiksi haastateltu keskuksen johtaja toteaa eréista keskuksesta tydskenndlleista henkildists, etta ”...ne
eivét tajunneet oikein... neluulivat, ettd osuuspankit ovat OKO:n renkej& ne tekevét asennon silloin kuin késke-
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ka kiertavat pankista toiseen kysymassa rahan hintaa, vaikka heilla ei olisi pankissa

lainkaan rahaa, harmittavat minua...”

Mediaan vaikuttamisen osalta todettakoon, ettd OP-ryhméssa oli 1980-luvun loppupuoléela
alkanut eréin paikoin ilmeté haluttomuutta tai kykenemattomyytta vaikuttaa median luomaan
kuvaan muun muassa ” osuustoiminnasta auringonlaskun liikkeend” . Tama siitékin huolimat-
ta, ettd OP-ryhma oli menestynyt varsin hyvin 1940-luvulta | 8htien seké& ollut yrityskuvatut-
kimuksissa arvostettu rahoitud aitos. OP-ryhméan kilpailuaseman ja yrityskuvan parantamisek-
si pidettiin tarkeina toimenpiteind muun muassa aatteel lisuuden konkretisoimista omistajajé-
senille kilpailukykyisina hintoina (aatteen ja rahan yhdistémisestd; Nilsson, 1996; Michelsen,
1994; Saxena & Craig, 1990) sekéd ryhman sisdisen tiedottamisen kehittémistd. Kuten keskus-
organisaation johtaja OP-lehden paakirjoituksessaan toteaa:

" ...meidan on entisestaan tehostettava sisdista ja ulkoista tiedotus- ja julkaisutoimin-

taa. Meidan on itse hankittava paremmat mielipide- ja arvostusasemat.”

Toisaalta mediaan ja julkiseen mielipiteeseen vaikuttamisen heikkous oli koko organisaa
tiokentén ongelma, jota e yksinkertaistetusti todettuna osattu hoitaa rahoitusmarkkinoiden
vapautumisen jalkeen. Tamatuli esiin 1980-luvun lopulla muun muassa siten, etta organi saa-
tiokentdn toimijat julistivat erinomaisia tuloksiaan ja samanaikaisesti nostivat tuntuvasti eri
transaktioihin liittyvia palvelumaksujaan. Vaikka kahlitun rahan aikana institutionalisoitunut
pankkitoiminta ja ansaintalogiikka olivat muuttuneet, julkinen mielipide eli suljetun rahan
aikaa

OP-ryhmélle keskeinen haaste oli julkisen mielipiteen kasitys organi saatiokentédn toimijoiden
samankaltaisuudesta. Erityisesti asiakasnakokulmasta oli vaikea |0ytaa eroja osuus- ja séasto-
pankkien toiminnassa. Uudet palvelutkaan eivét vélttamatta tuoneet kilpailuetua kilpailijoiden
kopioidessa lyhyessa ajassa innovaatiot (toisen toimijan etu, Lépez & Roberts, 2002). Ratkai-
suksi esitettiin pitkdn aikavalin taloudellisten seikkojen esiintuomisen lisdksi osuuspankkien

" ihmislaheisen ja yksil6llisen palvelun korostamista” .
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Lisdksi ryhméssd korostettiin eréissa yhteyksissa aiempien vuosikymmenten tapaan pyrki-
myksi& samai stumaan nyky-yhteiskunnan vahavakisiin sekd myos ei-hyvéosaisiin (vrt. Ward
& McKillop, 2005). Samaistumisen liséksi téta olisi erdiden toimijoiden mukaan pitanyt tuoda
julkisessa mielipiteessd voimakkaammin esille kilpailuedun sdilyttémiseksi. Kuten OP-
lehdessa kriittisesti esitetdén:

" Valitettavaa on, etté nykyadn me samaistumme liian voimakkaasti liituraitakansaan,
emmeka kuitenkaan silla alueella oikein menesty. Parasta olisi olla omaleimainen it-

Vaikka eragt OP-ryhmén toimijat arastelivat osuustoiminnallisten piirteiden korostamista (le-
gitimiteetti organisaatiokentdltd; Zuckerman, 1999), paikallispankkitoimintaan liittyvaa toi-
minnallista ja symbolista asemaa osuuspankit puolustivat nékyvasti. Esimerkiksi eras liike-
pankkiryhmittymaan kuulunut kilpailija otti kayttoéénsa paikkakunnan nimen ryhmansa tun-
nuksen eteen, jolloin OP-ryhma ryhtyi viivytyksetta toimenpiteisiin (pankkitarkastusvirastoon

vedoten) paikkakunnan nimen kéyton kieltdmiseksi.

Keskeinen normeihin ja mediaan vaikuttamiseen liittyva seikka on myds valtakunnallisen ja
paikallisen median uutisoinnin erot pankkikriisia edeltaneind aikoina seka sen jakeen. Vaikka
valtakunnalliset sanomalehdet sek& muu media pyrkivét tarkastelemaan hyvinkin kriittisesti
OP-ryhméan "vanhanaikaista toimintaa”, paikallisella tasolla pankkien ja maakuntalehtien
suhde pysyi vatakunnalliseen mediaan verrattuna poikkeuksellisen rauhallisena ja asiallisena
Té&hén liittyen korostuu keskeisten paikallisten toimijoiden ja pankkien valinen luottamus se-
kéasiihen liittynyt pitkaai kainen suhde (ks. Normark, 1996), jonka vuoksi myds omistajgjasen-
ten luottamus oman pankkinsa toimintaan séilyi. Paikallisista mediasuhteista ja niiden merki-

tyksesta osuuspankeille eras kriisiin g autuneen pankin hallintohenkild kertoo:

" ...josesimerkiks [ paikallinen] media olisi lahtenyt mustamaalaamaan meijan toimin-

tatapoja - me pystyttiin hoitamaan hyvin ndma mediasuhteet - etté jos siina olisi X:n
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[ maakunta poistettu] pé&alehdet ruvenneet rumpua hakkaamaan ja mollaamaan toi-

mintaa, niin kylla siind oli epaluottamus tullu meijan asiakkailta.”

Selittgjiksi paikalisten verkostojen liséksi voidaan osoittaa organisaatiokentdn yleinen heikko
tila. Mikali muillatoimijoillaei olisi ollut samaan aikaan suuria ongelmia, olisi osuuspankki-

en vahinkotapauks a kasitelty todenndkdisesti huomattavasti kovemmalla kadel 1&.

Tarkasteltaessa OP-ryhmén poliittisesti varittynyttd pankkitoimintaa normatiivisesta nako-
kulmasta, osuuspankit nahtiin vield pankkikriisin aikaan julkisessa mielipiteessa maaseutuva-
ritteisend ja osin keskustalaisina. Tama nakyi myos ryhman toiminnassa 1980-luvun puolivé-
sena toimenpiteena tété painetta vastaan kymmenen suurimman osuuspankin johtgjat vastus-
tivat voimakkaasti poliittisuutta’?* valinnassa, miké osaltaan johti sitoutumattoman pankki-
miehen vdintaan. Poliittista varittyneisyytta erityisesti keskusorganisaatioiden hallinnossa
pyrittiin tietoisesti valttamaan vaitsemalla johtohenkildiksi sitoutumattomia henkil6ita. Taas
paikallisella tasolla osa poliitikoista katosi oma-aloitteisesti osuuspankkien hallinnosta pank-
kikriisin jélkeen. Pankin luottamustoimet kriisiaikana eivét olleet valttamétta poliitikon ase-

maa legitimoiviatehtévia.

Organisaatiokentdn normeihin vaikuttamisessa OP-ryhma toimi maltillisesti, ellei peréti huo-
maamattomasti. Esimerkiksi OK O liittyi Suomen Pankkiyhdistykseen (nykyisin Finanssialan
keskusliitto) vasta vuonna 1989 (liittoumista, ks. Greenwood et. al., 2002; Delmas, 2002;
Meyer, 1977), johon entuudestaan kuuluivat KOP, SY P, Alandsbanken Ab sek& Peruspankki
Oy. Aiemminkin toki OKO ja OP-ryhma olivat olleet Suomen Pankkiyhdistyksen tuottamien
normatiivisten paineiden kohteena, joskin nyt OKO:lla oli mahdollisuus olla mukana luomas-
sa organisaatiokentan toimintatapoja. Suomen Pankkiyhdistykseen liittymisen padasialisia
syita olivat organisaatiokentdn paatoksentekoon osallistumisen lisdksi pankkiteknologisten
ratkaisujen kehittdminen, Euroopan yhdentymiskehitys seka kansainvalisen toiminnan lisdan-

tyminen organi saatiokentél &

121 | isaksi erddna OP-ryhman keskuudessa vastustamista liséévana tekijana poliittisuuden lisaksi oli endokkaan
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Keskusorganisaatioiden toimijoiden rooli korostuu OP-ryhman normeihin liittyvien strategis-
véasta poikkeamista kannattavia henkilita ja osa keskusorganisaation johdosta oli huolissaan
paikallisesta rakenteesta seka siihen liittyvastd kustannustehokkuudesta tai sen puutteesta,
pédasiallinen keskusorganisaatioiden toimijoiden enemmistd kannatti varovaisen pidattyvaista

linjaa.

Téahén liittyi myos se seikka, ettd OP-ryhman keskusorganisaatioiden johtajilla oli ” vanhoilli-
sen” kentén tuki takanaan perustehtavan hoitamisessa. Eras keskusorganisaation johtgja toteaa
silloisista keskusorganisaatioiden strategisista toimenpiteista ja niiden merkityksesta perus-

pankkitoimintaan:

" ..jos silloin 80-luvun loppupuolella olis osuuspankkikeskuksesta tullu kirje, etta nyt
pellit auki, antakaa menna, niin kylla he olis |ahteneet liikkeelle.”

Itse asiassa keskusorganisaatiot viegtittivét juuri Suomen Pankin ohjeiden mukaisesti osuus-
pankkeja rauhoittamaan luotonantoaan, kuten aiemmin regulatiivisten strategisten toimenpi-

teiden yhteydessa esitettiin. Kuten erés keskusorgani saation johtgatotesa:

”...mevaroitimme siita, ettel pida ajaa perdlauta auki...”

Erityisesti Osuuspankkitarkastus toi kuumimpina kasinotalouden vuosina toistuvasti esiin ris-
kienhallinnan merkityksen pankkitoiminnassa ingtitutionadisista ja kilpailullisista paineista
huolimatta. Tarkastusorganisaation tiedotteet seka toimintaohjeet korostivat vakuuksien mer-
kitystd, yhden asiakkaan liiallisesta luotottamisesta mahdollisesti aiheutuvia riskej, yritysra-
hoituksessa yritystutkimuksen seka lainopillisen osaston merkitystd sek& osuustoiminnan
vahvuustekijoiden mukaisesti oman toimiaueen ulkopuolelle suuntautuvan luotonannon valt-
tamistd. Kuten OP-lehti teemasta paakirjoituksessa toteaa:

" ...0Oppi hankitaan liian usein kantapaan kautta... riskinottoon huolimattomasti suh-

tautuva pankki saattaa kokea lyhytaikaista menestystd suoriteperusteisella kirjanpi-
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dolla mitattuna. On kuitenkin pidettava mielessa, ettd tuotto on lopullinen vasta sitten,

kun se on kilahtanut pankin kassaan.”

Téassé yhteydessé on todettava, etté keskusorganisaatioiden mahdollisuudet vaikuttaa itsendi-
siin osuuspankkeihin olivat ainoastaan normatiivisia. Ne eivét pystyneet kaytannossa milléén
virdlisellatavalla puuttumaan tai estaméaén paikallisten osuuspankkien valitsemaa toimintata

paa.

Rahamarkkinoiden vapautumisen aikaan keskusorganisaatiot pyrkivat tuomaan esiin julkiseen
mielipiteeseen vaikuttamisen lisaksi OP-ryhman toi mintaperiaatteita sek& normeja (normeista,
ks. McKillop, 2005; Ward & McKillop, 2005; erityisesti osuuspankeissa Guinnane, 2001;
Guinnane & Henriksen, 1998). Vaikka kasvuhakuisuus oli julkilausuttu tavoite, korostui ter-
veiden taloudellisuus- sek& osuustoimintaperiaatteiden noudattaminen. Kentén toimintanor-
meihin pyrittiin vetoamaan omistgjajasenten merkityksen ja pitk&aikaisen menestymisen ko-
rostamisella, joista esimerkkeind ovat seuraavat keskusorganisaation johtgjien OP-lehdissa

voimakkaasti esiintuomat teemat:

" ...maksuvalmiuden sdilyttdéminen on osuuspankin toimintakuntoisuuden tae... olkoon
kannattavuuden mittausarvot hetkittdin mitka tahansa, lasku ylihintaisen rahan kayt-
tamisestéa maksaa pitkalla téhtayksella pankin oma jasen... tall6in ei toteudu toiminta-

ajatuksen taloudellisuusvaatimus.”

" ..arkipaivan jérjellékin ymmartéa, ettei luotonanto voi enédé kasvaa nykyiseen tah-
tiin... osuuspankkien kuuluu toiminta-ajatuksensa mukaisesti kantaa vastuuta myds
asiakkaidensa taloudesta. Heille pitda suoda mahdollisuus vaurastua, mutta heita on
myds varjeltava ilmeisilta riskeilté lisddméalla valistusta ja tarkistamalla luotonanto-

perusteita...”



207

Samaan aatted lisuuskeskusteluun liittyen tuotiin esiin ryhman suomalaista identiteettia voi-
matekijana seka kil pailuetua tuovana el ementting, kuten OP-lehdessé eras hallintohenkil 6 kir-

joitti:

" ...Osuuspankit ovat vahvalla tavalla rakentaneet suomalaista yhteiskuntaa kaikilla
tasoilla ja tunnustavat kiintedn yhteytensi suomalaiseen kulttuuriin... se luo taloudel-
lista ja henkisté voimaa seké turvallisuutta, jota me suomalaiset tulemme kansakunta-

na vield runsaasti tarvitsemaan 1990-Iuvun tapahtumissa.”

Osuuspankkien aatteellisuus nakyi kentédn toiminnassa voimakkaasti myds kasinotaouden
hulluimpina vuosina. Muut organisagtiokentan toimijat pyrkivét vahattelemadn aatteel lisuutta
Kiristyneessa 1980-luvun Kilpailussa, joskin strategi sena toimenpiteend osuuspankit toivat aat-
teen esiin vahvuutena. Kuten OP-lehdessd eras hallintohenkil6n toteaa:

" ...ettemme ole migt&an niin iloisia kuin siita, etté kilpailijat ovat tuota mielta [ettd,
aatted lisuudellaei ole merkitystd] .”

Toisaalta liikepankkimaisen linjan valinneiden osuuspankkien osalta selittgjéné toimii aatteel-
lisuuden karttaminen. Erdiden suurimpien tappiopankkien keskeiset toimijat esittivét julkisesti
muun muassa OP-lehdess3, etté vanhassa toiminnassa pitdytyminen ja tarrautuminen oli vaa

ralista. Kuten erés osuuspankin johtaja toteaa ryhman voimakkaasta aatteel li suudesta:

" ...osuuspankit elavat viela liikaa aatteen maailmassa, jossa el kehdata tunnustaa, et-

ta pankkitoiminta on liiketoimintaa...”

Adtteellisuudesta seurannut aatteellisten ja véhemman aatteellisten osuuspankkitoimijoiden
jannite oli myos erés vastaus normatiivisiin ja kilpailullisiin paineisiin. Tama jalkikateen ar-
vioituna positiivinen jannite oli rahamarkkinoiden kuumimpina aikoina pelastamassa OP-
ryhmé&a suuremmilta virheilté rahoituksessa. Vaikka osuuspankkien toimihenkil6illa ja joh-

dolla oli OP-ryhmén historiaan verrattuna ailempaa suuremmat luotonmyontdvaltuudet ilman
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hallinnon lupaa (vrt. Asutustoiminnan aika), rajoitti hallinnon l&snéolo " pahimpien kyselijoi-

den” rahoittamista.

Lisdks Mekes-kriisin yhteydessa perustettu Y ritystutkimusosasto oli mukana osassa rahoi-
tuspdatoksia tuottamassa |uottopaétosten perustaksi asiantuntija-arvion hankkeesta, mika toi-
saalta hidasti rahoituspdéttksen saantia, mutta saattoi myos johtaa siihen, ettd suuremmalla
riskilla toiminut kilpailija sai asiakkaan itselleen. Kuten erdén alueen osuuspankin toimitus-

johtaja kuvaa osuuspankin ja séastopankin toiminnan eroja:

" .. kun siellakin oli kaksi saastopankkia ja sitten tuli kaikenlaisia kyselijéita, oli neu-
vottelu ja neuvottelun paatteeks sanoin, etté oliko se nyt muutamasta paivasta tai vii-
kosta [kiinni], ettd mepa tutkitaan asiaan... eihan ne tullutkaan takasin ne pahimmat,

ne marssi sdastopankkiin heti peréan ja saivat sielté heti...”

Hallinnon ja Yritystutkimusosaston tehtévana ei toki ollut hidastaa péétoksentekoa, vaan
varmistaa osuuspankin perustehtdvan noudattaminen (ks. Kuusterd, 2002; myds Spear, 2000).
Erityisesti Yritystutkimusosaston tavoitteena oli ehkaistd luottotappioiden realisoitumista
osuuspankeille, sillé julkisen aineiston mukaan 98 prosenttia OP-ryhmén luottotappioista syn-
tyi juuri yritysrahoituksesta?. Ryhméan luottosalkussa yritysrahoituksen osuus oli noin 40
prosenttia®.

Normatiivisin paineisiin ja niihin liittyviin strategisiin toimenpiteisiin liittyen tutkimus osoit-
taa osuuspankkitoiminnan rakenteen tuovan kilpailuetuja paikallisen tiedon hyédyntamisessa
(aiheesta, Ward & McKillop; 2005; Guinnane & Henriksen, 1998; Akerlof, 1970), joskin or-
ganisaatiokentén toimintalogiikan muututtua niukkuuden jakamisesta lainojen myyntiin pai-
kalisuuden merkitys heikkeni. Ne osuuspankkien toimijat, jotka mukautuivat institutionaali-

siin jakilpailullisiin paineisiin, alkoivat osin lainoittaa oman toi mialueensa ulkopuolisia hank-

122 Op-|ehti, 8/1990, 5; todettakoon, etta poikkeuksellisen korkeaa prosenttilukua el pystytty varmistamaan muis-
ta tutkimusaineistoon kuuluvasta materiadlista
123 OP-lenti, 7/1992, 3.
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keita. Tama perustehtavasta poikkeava tapa toimia kasvetti paineisiin mukautuneiden osuus-

pankkien liiketoiminnallisiariskejd, kuten erds keskusorganisaation johtgjatoteaa:

" ..jos s lahdet tuntemattomien asiakkaiden kanssa ja pelkastaan papereilla vakuuk-
sia arvioimaan, kun s itse olet X:ssd [paikkakunta poistettu] ja vakuudet on tuolla

Y:ssé [ paikkakunta poistettu], niin ole siina viisas sitten...”

Osuuskassojen organisaatiorakenteeseen perustuva seka Mekes-kriisin jalkeen voimakkaasti
legitimoitu vahvasti paikallinen hallintohenkil6sto itsendisissa pankeissa seka keskusorgani-
saatioissa toimi erdénlaisena strategisena muurina kohdattaessa organisaatiokentélta seka
ryhmén sisalld kumpuavia normatiivisia seka osin kilpailullisia paineita” uuden uljaan ansain-

talogiikan” muodossa. Kuten eréét hallintohenkil 6t toteavat:

" .. 1aalla on hallinnossa sellaisia vanhoja jaaria, niinku meikelainenkin ja joku muu,

niin eihan [ me ymmarretty] tAmmoisista porssipeleista [ mitaan] ...”

" ...on kuitenkin hyvin laaja luottamusmiesjarjestelma, joka on hidas ja kankea, siis
todella ahdistavan hidas ja kankea, mutta se on mydskin estanyt sellasten hyvin no-
peesti muuttuvan tekemisen, etté el 00 semmosta maksimaalista ahneutta lahdetty to-

teuttamaankaan...”

N&ma median ja organisaatiokentdn toimijoiden voimakkaasti kritisoimat ” paikalliset maata-
lous- ja maaseutumiehet” olivat osuuskuntien toimintgperiaatteiden mukaan toimivissa pan-
keissa merkittéavassa kritisoijan, harkitsijan jajarruttajan roolissa. Ndiden paikallisesti, alueel-
lisesti ja kansallisesti vaikutusvaltaisten henkildiden toiminnassa oli " maaseudulle tyypillista
varovaisuutta” , mika ilmeni paikallisessa toimintakulttuurissa ja nékyi operatiivisessa pank-
kitoiminnassa. Tama paikallinen, varovaisuuteen pyrkinyt toimintakulttuuri heijastui myds
OP-ryhman ylimpéan padtoksentekoon OKO:n ja OKL:n hallintoneuvostojen kautta, mika
taas heijastui takaisin OP-ryhmén paikalliselle tasolle keskusorganisaatioiden johtokuntien



210

péatoksenteon kautta (vrt. poliittiset prosessit eri tasoilla, Holm, 1995). Keskeiset halinto-

henkil6t kuvaavat dynamiikkoja kriittisen tapahtuman aikaan seuraavasti:

" ..vield maatalousmiehet oli enemmistond... ainakin puheenjohtajistossa, niin kun
olin mité ja minun jalkeen vield pari kappaletta, niin meilla maataloushmisilla on

semmonen synnynnainen pelko ja vaisto olla varovainen...”

" ...maamies on aina uskonut peltoon ja metsdan ja mita se kasvaa ja tuottaa ja mika

on semmonen reaalinen kasvu.”

Toisaalta taas vauhtisokeus oli mahdollista my6s paikallisten osuuspankkien hallinnolle.
Voimakas kilpailu erityisesti sééstopankkien kanssa sai aikaan ikuisen kasvun harhan, jota

eras hallintohenkil6 anaysoi:

" ...omaltakin alueelta havisi sellanen todellisuus kokonaan, vaikka minun, jos kenen
olisi pitanyt tietédd, minka kokoinen taa alue on, koska mé tunnen tdméan alueen erit-

tain hyvin... oikeastaan koko pankin toimialue oli hallussa.”

OP-ryhmén toiminta kokonaisuutena tarkasteltuna poikkes organisaatiokentén toimintalogii-
kasta ja my6s suuri osa itsendisten osuuspankkien johdosta toimi organi saatiokentésté poik-
keavallatavala (Oliver, 1991). Syiksi tdhan eroavaan toimintaan voidaan néhda osuustoimin-

taperiaatteet, palkitsemisjarjestelmét, johtgjien taustat seka paikallinen kilpailutilanne.

Erot kannustinjarjestel missa nakyivét erityisesti osuus- ja séastépankkien toimijoiden valilla,
silla aineiston mukaan sésttpankeissa konttorinjohtajien palkitsemista ja suoriutumista val-
vottiin muun muassa myyntitavoitteen saavuttamisella. Taas itsendisen osuuspankin toimitus-
johtaja vastasi pankin kokonaistuloksesta sek& samalla liiketoimintaan kohdistuneista riskeis-
t&. Toiminnan oikeellisuuden ja perustehtévan valvomista tekivat osuuspankeissa yhden esi-
miehen sijaan samanaikaisesti hallitus, hallintoneuvosto, tarkastajat, osuuskunnan kokous
jaltal edustajisto seké muut merkittévét toimialueen sidosryhmét (edustuksellisuudesta, Corn-
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forth, 2004). Kuten erés toimitusjohtaja ja erés keskusorganisaation johtaja kuvaavat itseensa

kohdistuneita normatiivisiajaosin regulatiivisia paineita:

" ...sithen suhtautuu eri tavalla siihen riskinottoon, toimitusjohtaja vastaa viime ka-
dessa koko omalla omaisuudellaan, e siind paase mihinkédan pakoon sita tilannet-

ta...

" ...pankin toimitusjohtajana olin kehittanyt asiakkaiden kanssa semmosen todella
hulppean ajatuksen ja mina olin henkiltkohtaisesti valmis viemaan sen johtokun-
taan... mutta se kaatui siihen, kun hallinto koki, etté se e ymmérra mista siina on ky-
symys. Niin ei voi tehda sellaista paatosta, mita ei ymmarra... se helvetin hyva ettei ne
tehneet...”

Itsendisten osuuspankkien johtagjien taustat (koulutuksesta, vrt. Kanter, 1977) selittivat myos
osataan riskinottoa valttavaa toimintatapaa. Ryhmassa oli keskeisissa tehtavissa useita Me-
kes-kriisin sekd jo Asutus- ja jalleenrakennustoiminnan aikaan rekrytoituja agrologitaustaisia
johtgjia. Nama henkilét myos muistivat joko omien kokemuksiensa tai ainakin kertomusten
kautta 1930-luvun Suomen pankkikriisin, joka muutoin oli kasinotalousajan toimijoille suh-

teellisen tuntematon.

Historian tunteminen siis kannatti, koska se jalleen kerran toisti itsedén. Samaa varovaisuutta
ja osuuspankkil aisuutta kentté odotti myos keskusorganisaatioiden toimijoilta, joista tosin osa
tyoskenteli enemmaén liikepankkilaiseen tapaan. Jannitteitd kentdn ja keskuksen valilla nékyi
rakenteen, taustojen seka toimintamallien valityksell&, mité erés keskusorganisaation toimin-

taa kritisoinut poytakirjamerkinta osoittaa:

" ...el tule menna virtausten mukana ja maksaa palkkaa ja etuja pelkan koulundyton

perusteella. Tyon ja saavutetut tulokset on oltava mittareina.”
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Osin naihin jannitteisiin liittynyt strateginen vastaus oli pankkikriisin seurauksena tapahtunut
OP-ryhméan hgjoaminen. Y hteisvastuuseen liittynelden normiristiriitojen seurauksena 49 itse-
naistd osuuspankkia irtaantui OP-ryhmasta hyléttyaan yhteenliittymasopimuksen vuonna
1997. Taustala oli myds aiemmin mainittujen patoutumien purkautuminen, muun muassa

OKO:n rooli seka rakennekehityksen " vadranlainen” ohjaaminen.

Y hteenliittymakeskusteluun liittyen OP-ryhmasss, erityisesti keskusorganisaatioissa, oli alus-
tavasti jo vuonna 1990 aloitettu pohtia uutta, aiempaa toimivampaa ryhmérakennetta. Tama
keskustelunavaus oli heréttanyt jo tuolloin kentdn moninaiset mielipiteet yhteenliittymasta
sekd yleisesti yhteisvastuusta ja sen merkityksestéa. Pankkikriisin puhjettua yhteisvastuun
tuomat velvoitteet aiheuttivat ndraa erityisesti vakavaraisille, OP-ryhmén perustehtévad nou-
dattaneille osuuspankeille, jotka olivat tehneet voitollisia tuloksia myds kriisivuosina ja jotka
eivét olleet |ghteneet varoituksia noudattaen ylisuurten riskien hankkimiseen. Téhan keskuste-

luun liittyi kahden yhteenliittyméaé koskevan uhan mahdollinen reali soituminen my&hemmin.

Ensinnakin, osa osuuspankeista pelkasi paikallisen péétoksentekovallan siirtymista keskusor-
ganisaatioon ja myéhemmin mahdollisesti sellaisille johtgille, jotka eivét tuntisi kenttéa ja
kentén olosuhteita. Keskustel uissa korostui erityisesti suurelta osin tuhoutuneen sééstopankki-
ryhmén strategiset toimenpiteet (ks. Kuusterg, 1995), joiden erddna ulottuvuutena oli ollut
juuri vallan keskittaminen.

Toinen yhteenliittym&& koskeva uhkakuva oli eréiden paikallisten osuuspankkien esiintuoma
pelko tulevaisuudessa mahdollisesti realisoituvista riskeistd, jotka yhtei svastuun kautta tulisi-
vat jalleen kentdn maksettavaksi. Néin oli tgpahtunut myds 30 vuotta aiemmin Mekes-kriisin
yhteydessd. Muiden, erityisesti suurissa kaupungeissa markkinaosuutta kasvattaa haluavien
osuuspankkien riskien kattaminen yhteisvastuun kautta ei toisin sanoen vaikuttanut jarkevalta

omistajalle tulevan arvon maksimoinnilta paikallisen osuuspankkitoi minnan nakdkul masta.
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Pankkikriisi seka lainsdétgjan paineet OP-ryhman rakenteen uudistamiseen kaynnistivat kui-
tenkin pasmaarahakuisen rakenneuudistusprosessin®?’, Taman niin sanotun Rabobank-
mallin™ tarkoituksena oli liséita vakavaraisten, hyvin menestyneiden seké itsenaisten osuus-
pankkien valtaa, tuoda joustoa vakavarai suusmadrittelyyn, séilyttaé paikallisuus seka paikali-
nen organisoitumismuoto ja samalla antaa tydkaluja tulevana keskusyhteisona toimivalle
OPK-Osuuskunnalle (OKL) puuttua havaittuihin epakohtiin valvonnan kautta (erityisesti va-
kavaraisuus, maksuvalmius, asiakasriskit). Y hteenliittymaan kuuluvat pankit olisivat dis yh-
teisvastuussa toistensa sitoumuksista niin laissa, pankkien sdanngissa kuin yhtiojarjestyksessa
madritellyilla tavoilla ja keskusorganisaatiolla olisi oikeus ja velvollisuus valvoa yhteisesti
sovitusta toimintamal lista poikkeavia pankkeja. Lisaksi muutoksessa oli myds kilpailuoikeu-
dellinen sek& vakavaraisuuteen liittyva ulottuvuus, eli mallin hyvéksymisen jdlkeen OP-
ryhmaa kasiteltéisiin yhtena kokonaisuutena lainsétgjan nakokulmasta. Ryhmaéssa kaynnis-
tettiin lagja yhteenliittyma& koskeva kasittely niin kentan, lainsdétgjan kuin muiden merkitté-

vien toimijoiden kanssa.

Ehdotus ei ryhman sisll& kuitenkaan ottanut suoraan tuulta purjeisiin, sillé tuoreessa muistis-
sa olivat Suomen Sédastopankki Oy:66n liittyneiden pankkien kohtalo seké yhteisiin vakuuk-
siin ja tappiontakauksiin liittyneet kysymykset. OP-ryhma pyrki tiedotuksen seké keskeisten
toimijoiden kautta tuomaan esiin kriittisille johtgjille ja halintohenkilGille jarjestdn dyna
miikkojen ja jannitteiden merkitystd osuuspankkitoiminnassa, yhteisvastuun historialista
merkitysta seka viranomaisilta tullutta painetta kehittéa organi saatioita. Kuten erdét keskusor-
ganisaation johtgjat OP-lehdessa kirjoittavat:

" ...Koko pankkiryhmamme historian ajan sisdiset jannitteet ovat olleet taustalla, kun
strategioita on laadittu. Eri |&htokohdista syntyneet ndkemykset ovat luoneet pohjan
yhteisille linjauksille, joiden ansiosta olemme nyt maamme johtava vahittaispankki-
ryhma. Varsin onnistuneesti olemme pystyneet kdantdmaan ulospéin heikkoudelta

nayttavan tekijan sisdiseksi vahvuudeksi.”

124 Tarkasti ottaen rakenne muuttui ainoastaan Osuuspankkikeskuksessa.
125 Ko. mallistaoli ryhméassakirjoitettu jo huomattavan aikaisin, esim. Osuuspankkilehti, 1980/4.
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" Prosessiin on liittynyt ongelmia. On koettu, etté informaatio ei kulje tarpeeks ja etta
jotkut ajavat toisia tavoitteita kuin sanovat ajavansa. Tallainen epéluulo on inhimillis-
ta, mutta valitettavan paljon sita on esiintynyt. Kun keskustelua on kayty jo vuosia, on

kulunut aikaa ja energiaa, jonka olisi voinut suunnata muualle.”

Edelliseen liittyen eré&ét osuuspankit perustivat kapinaliikkeen'®, joka ajoi nakemysta siits,
ettd itsendiset osuuspankit eivat halua antaa nykyista enempaé pédtdsvaltaa ryhman keskusor-
ganisaation toimijoille ja itsendiset osuuspankit eivét hyvaksy rajatonta yhteisvastuuta Lisdk-
si korostui kapinaliikkeeseen kuuluneiden perustehtavaansa hyvin hoitaneiden pankkien toi-
mijoiden tyytyméattdmyys rahoittaa muiden epdonnistuneita liiketoimia seké vieroksuva suh-
tautuminen " Helsingin herroihin”. Tapahtumat karjistyivét vuoden 1996 aikana saaden aikaan
runsaasti mielipiteenvaihtoa ryhmassa. Tata kéarjistymistéa erés osuuspankin johtaja kuvaa seu-

raavasti:

" ...Sitten kaikki tAma vastakkainasettelu Helsingin Herrat, maakunta vedetdan siihen
mukaan ja kaikki uhkakuvat maalaillaan... se on kaiken loppu, ja minusta tunnelma
naissa kansankokouksissa oli hyvin sama kuin uskonnollisissa kokouksissa, eihan siel-

|& enda 0o mitaan tehtavissa...”

Taas erés Paikallisosuuspankkiryhméan kuulujan pankinjohtgja kuvaa osgpuolten valisid jan-

nitteitd, nakemyseroja seka senhetkisia tuntemuksia:

" ...meitdhén 100 ensin siind osuuskuntakokouksessa vastusti [ yhteenliittymad] , mutta
niista runsas puolet... tosiaan ei ollu meijan [ Paikalisosuuspankkien] jasenia, sillon
el dllu viela liittoakaan, mut se oli niin armotonta se uhkailu ja kiristys [ OP-ryhmén
toimesta], ettd yksinkertaisesti puolella petti hermot. Ne e uskaltanu lahted, kun ne
pelkas, etta tassa [ Paikallisosuuspankkiryhmaan siirtymisessd] menee paa, kunnia ja

maine... ne vaan tuota... teki toisen paatdksen kuin aatteellisesti ajattelivat...”

126 Ryhmasté eronneet toimijat kuvaavat itseéén termilla " kapinaliike’ , joten sitd voidaan kayttaa myos tassa
tyossa.
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Osuuspankkien johtgjat ja halintohenkil6t kavivét aihepiiristéa voimakasta, myos hyvin tun-
nepitoista keskustelua jopa eduskuntatasolla, joskin asemien muodostumisen jalkeen komp-

romissille ei ollut mahdollisuutta. Kuten eréas prosessissa mukana ollut toi mitusjohtgja kertoo:

" ... N.N:n [nimi poistettu] kanssa neuvottelimme tasta irtautumisesta ravintola Story-
villessa viimeisena yona [ ennen lopullista péétostd] nolla neljaén asti. Viimesena pau-

kautin kaljamukin poytéén ja sanoin, ettd sinun kanssa ei neuvottele pirukaan...”

Osuuspankkien keskusliiton ylimaardisessa edustajakokouksessa vuoden 1997 tammikuussa
189 osuuspankkia (1201 &éntd) kannatti yhteenliittyman perustamista ja sita taas vastusti 98
osuuspankkia (259 &ntd). Varsinainen paétos yhteenliittymain menemisesté tehtiin kuitenkin
jokaisessa itsendisessa osuuspankissa, ja 249 osuuspankkia péétti liittya perustettuun osuus-
kuntaan (OPK) ja 49 teki péinvastaisen padtoksen (toisistaan poikkeavat tavat vastata painei-
siin; mm. Bigelow & Stone, 1995; Slack & Hinings, 1994). OP-ryhman johtgjat kokivat ja
kautumisen ikavand, joskin liiketoiminnan kehittémisen kannalta tyydyttavana ratkaisuna
Kilpailijat ndet hyotyivét esiinnousseesta erimielisyydestd, varsinkin median tuotua molempi-
en osapuolten esittdmia jannitteita esiin. Eras toimitusjohtgja ja hallintohenkild toteavat uu-
destatilanteesta:

" ...Osuuspankkiryhmén sisélle syntyneet haavat pitdd nyt hoitaa alta pois, ja sitten
keskittya yhtendiseen ryhman pankkitoiminnan kehittamiseen. Aikalisalla ei olisi saatu
enaa mitdan aikaiseksi, koska juoksuhaudat ovat olemassa ja niihin nayttavat nailla
nékymin jotkut myds jaévan.”

" Pitaa kuitenkin muistaa, ettd voimavarat on nyt kohdistettava ensisjaisesti pankki-
toiminnan harjoittamiseen ja kehittamiseen. Sisdiseen selvittelyyn ei tule enda kayttaa

enempaa resurssgja kuin on ehdottoman val ttAmatonta.”

Ryhman hajoamisen jalkeen OP-ryhmassa saivat erityista merkitysta taloudellisten tekijoiden

lisaks osuustoiminnallisen organisaation erityispiirteet ja rakenne yhtei svastuun nimissa. OP-
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ryhma palasi toisin sanoen Hattulan Lehijarvelle (vrt. Alanen, 1964) ja perustgjansa Gebhar-
din syntysanoihin.

" Osuustoimintajarjestd liittad ensin yksilot toisiinsa paikkakunnittain. Sitten téytyy
paikallisosuuskuntien voidakseen menestya luoda koko maata kasittévia tiiviita kes-
kudliikkeitd, jotka vuorostaan voimakkaina taloudellisina laitoksina vaikuttavat takai-

sin paikallisosuuskuntiin.”

7.2.3. Strategiset toimenpiteet & jéljitteleva ulottuvuus

Jdljitteleviin organisaatiokentdltd tulleisiin institutionaalisiin ja Kilpailullisiin paineisiin OP-
ryhma vastas yksinkertai stettunajoko jaljittelemél&tai vastustamala niita.

Jaljittelevét toimenpiteet

Organisaatiokentdn muututtua kilpailulle avoimeksi ja aiempaa véhemman saédellyksi, OP-
ryhma pyrki jaljittelemaan yrityskuvassaan ajan henkea perustellen tété asiakkaille annetta-
valla paremmalla palvelulla Tésta jdljittelysta erés keskusorganisaation johtgja toteaa vuosi-
kertomuksessa:

" .. toimintaympariston muutokset edellyttavét pankin niin sisdisen kuin ulkoisenkin

yrityskuvan muuttamista kilpailuhenkisemméksi.”

OKO:n listautuminen porssiin toimi erééna esimerkkina kilpailullisista seka jaljittelevista pai-
neista. Padosin osuuspankkien - ja pieneltd osin Suomen valtion - omistama keskuspankki
paétettiin viedd pdrssiin vuonna 1989. Taté strategisesti merkittévaa toimenpidetta perusteltiin
normadilla liikepankin kehityksellg, silla rahoitusmarkkinoiden murroksessa oman paa-
omanehtoinen rahoitus katsottiin ailempaa merkittdvammaksi tekijaksi organisaatiokentall&.
Samoin esiin nostettiin vakavaraisuuteen liittyvét seikat kansainvélistyvélla toimidadla, ja
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OKO:n muuttamisella porssiyhtioksi pyrittiin parantamaan luottokel poisuutta kansainvélisilla
raha- ja pddomamarkkinoilla. Lisdksi OP-ryhma katsoi pdrssiinmenolla pystyvan varautu-
maan paremmin organisaatiokentdn muutospaineisiin (paineista, Besanko et. al., 2007; Porter,
1985; Tolbert & Zucker, 1983), joiden oletettiin liikepankkien osalta tarkoittavan aktiivisem-
paa osakeantipolitiikkaa. Taloin toisin sanoen korostui OP-ryhmén toimijoiden halu tehda
OKO:sta taysiverinen liikepankki. Y ksityiskohtana voidaan todeta liikepankkimaisuuden ko-

rostuminen OK O:n ensimmaista yhtiokokousta kuvaavassa artikkelissa:

" Nuoret sijoittajat toivat perinteisesti herrojen kansoittamaan tilaisuuteen monta uu-
denmallista puvunleikkausta ja pari minihamettakin. Juppilook e vetaytynyt haveli-
aasti takariville, vaan istuutui heti toimivan johdon taakse kokousta seuraamaan.”

Kansainvalistymisen osalta osuuspankkiryhman todettiin julkisesti olevan kilpailijoitaan hi-
taampi ja vanhanaikaisempi, joskin OP-ryhma perusti edustustoja (mm. Lontooseen, New

127
€

Yorkiin, Pietariin), tytérpankkeja (Caymansaarille™” ja Luxemburgiin) seka tytaryhtion (Tuk-
holmaan). Néiden yksikkdjen perustamista seurattiin pdytékirjamerkintdihin perustuen huo-

mattavan tarkasti erityisesti OKO:n johtokunnassa.

Syitad ulkomaisten toimipisteiden perustamiselle olivat liiketaloudellisten seikkojen lisaksi
kansainvélistyvan pankkiryhman imagonrakennus, kilpailullinen ulottuvuus sekd uusien
markkinoiden etsiminen nykyisten markkina-al ueiden ulkopuolelta. Lisaksi merkittéva vaiku-
tus oli myds kilpailevilla pankkirynmillg, silla OKO:n ollessa atavastagjana OP-ryhméssi
tehtiin voimakasta vertailua muihin kotimaisen organisaatiokentén kansainvélistyneisiin toi-
mijoihin. Esimerkiksi Moskovan edustuston perustamisen yhteydessa vertailtiin suomalaisen
organisaatiokentdn toimijoita, jolloin kilpailullisten seikkojen lisdksi tutkittiin ja vertailtiin
KOP:n, SYP:n ja SKOP:in edustustoja ja néiden toimijoiden edellékavijyytta (jaljittelysta,
Haunschild & Miner, 1997; Haveman, 1993).

127 Taas eksoottiselta kuulostavaa Caymansaarten tytarpankkia, jota kyllakin hoidettiin kokonaan Helsingists,
perusteltiin myos kilpailullisillasyillg, silla ko. organisaatio pystyi j&jestaméén OKO:n ja osuuspankkien yritys-
asiakkaille rahoitusta hinnalla, joka e pidasisdlddn ulkomaisten rahoitudaitosten vaillisia kustannuksia.
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Jdljittelevaan ulottuvuuteen liittyvien strategisten toimenpiteiden osalta korostuu myos OP-
ryhman oma strategia - olla johtava vahittdispankki Suomessa vuosikymmenen loppuun men-
nessa - ja sen vertailu kansainvalisiin toimijoihin. Valittua strategiaa vertailtiin silloiseen
maailman kannattavimpaan pankkiin, Banco Popular Espanoliin. Vertailu perustui ko. pankin
tuloksen liséks siihen, etté sen rakenne, asiakaskunta ja tapa toimia olivat hyvin samanlainen
kuin OP-ryhmalla

Jaljittelya tapahtui myos kotimaisella organisaati okentél&, kun liikepankkeja jdljittelevia toi-
mintamallgja haettiin OKO:n menemisella Aleksille, Helsingin Aleksanterinkadulle. Aleksin
maine " Suomen Wall Streeting” houkutteli OKO:n avaamaan konttorin SKOP:in, KOP:n seka
SY Pin pagkonttoreiden viereen. Osuuspankkiryhmén Aleksin valtaus oli osuuspankin suu-
rimpia ja historian kautta merkityksellisimpia toimia kilpailijoiden jaljittelemiseksi. Kuten
henkil6stolehdessé julistettiin:

" Tullessaan tasavallan keskeisimmélle pankkikadulle OKO ei tule huonoon seuraan,

vaan itse asiassa sille luonnolliseen ja hedelmélliseen ympéristoon...”

Téysin uusi, huippumoderniksi kuvattu OKO-Aleksin organisaatio perustettiin osin OP-
ryhmén sisdisten jaosin ulkoisten rekrytointien voimin, jatalle uudelle, OP-ryhman perusteh-
tévastd poikkeavale organisaatiolle oli tyypillistéa 80-lukulainen henki, nuorekkuus (mm.

vanhin henkild 43-vuotias) ja halu tehda voittoa. OP-lehti toteaa:

" OKO-Aleksigta on... tarkoitus tehdéd OKO:n lippulaiva, jonka tehtavana on lopulli-
sesti tehda osuuspankkitoiminnasta city-kel poista.”

Samoin pankin toimintaogiikka poikkesi paikallisten, maakunnissa sijaitsevien osuuspankki-
en toimintalogiikasta siing, ettd organisaatio pyrki saamaan asiakkaikseen hyvétuloisia yksi-

tyishenkil6ita seké vakavaraisiaja kannattavia olemassa olevia yrityksia.
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Tama halu nostaa OP-ryhma ripeasti kollegiaalisesta imagosta epaonnistui, ja median ihaile-
miajayleisesti menestyneiksi tulkittuja organisaatioita jaljitellyt toiminta katsottiin ongelmal-
liseksi. Pankkikriisin puhjettua ryhmassa jérjesteltiin uudelleen paékaupunkiseudun Kkriisiyty-
nyttd osuuspankkitoimintaa™® (mm. Osuuspankki yhteistuki, Talousosuuspankki, Suur-
Helsingin Osuuspankki yhdistettiin OKOpankiks) liiketoimintaympéristdon sopivammaksi
kokonaisuudeksi niin organisatorisesti kuin toimihenkil6iden osalta

Jaljittelevien paineiden vastustaminen

Paineiden vastustamiseen liittyen korostuu erityisesti OP-ryhmén paikallisen tason toimijoi-
den haluttomuus jéljitella organisaatiokentdn menestyneité toimijoita. Tata muiden toimijoi-
den tavasta poikkeavaa toimintaa perusteltiin osaamispuutteella (investointipankkinakokul -
masta), osuuspankkitoiminnan arvoilla sek& monivaiheisella historialla. Erityisesti ryhman
keskeisten toimijoiden muistissa oli Mekes-kriisi esimerkkina vieraalle toimialale lagentu-
misen riskeistd. Samoin hallinnon merkitys korostui perustehtévassa pysymisessa. Osuus-
pankkitoimintaan ja hallintoon liittynyt ”talonpoikaisuus ja maalaigérki” johtivat muita or-
ganisaatiokentan toimijoita varovaisempaan ja harkitsevaisempaan asiakkaiden rahoittami-

seen. Kuten er&ét toimitusjohtajat ja hallintohenkild asian ilmaisevat:

" ...monessa pankissa tuli [hallinnon maallikkojaseniltd] ihan sopivaa varottelua, etté

onkohan tamé kuitenkaan niin kova tdma maan eteenpédin meno...”

" ...min& sanoin asiakkaalle aina, ettd tyhjasté ei voi syntya mitdan... kun ne sanoi, et-
ta sijoitetaan, niin mind sanoin, etta pelkaan kuule puhua tasta, mina en oo nahnyt, et-

ta tyhjasta mitaan syntyis...”

" ...el paperia paikasta toiseen siirtamalla, ei silla voi pitkalla tahtéimella [rikastua],

se el voi niin toimia, taytyy tehda rehellisempaa tyota. . .”

128 \/arsinkin OKO-Aleksi aiheutti erittéin suuret tappiot OKO:lle kuten myds Tukholman tytaryhtio.
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Tosin eri puolilla OP-ryhméa hallinto seké osuuspankkien johto esittivat kysymyksia kilpaili-
joiden strategioihin liittyvistd uhkakuvista ja oman ryhmén strategian ajanmukaisuudesta ja

sopivuudesta. Eréén toi mitusjohtajan sanoin:

" ...vuosittain joudutaan toteamaan, etta kilpailija kasvaa, valtaa markkinoita, niin
siind saattaa loppua usko siihen, ettd me ollaan oikeassa ja kilpailijat vaarassa... ru-
vetaan epailemaan, siella rupeaa 16ytymaan pikkuhiljaa sekd johdosta isolla egolla
varustettuja kunnianhimoisia henkil6ita etté hallinnosta henkil6ita, jotka kyseenalais-

tavat ne toimintatavat...”

7.2.4. Strategiset toimenpiteet & kilpailullinen ulottuvuus

Verrattuna aiemmin tarkasteltuihin kriittisiin tapauksiin, kilpailulliseen ulottuvuuteen liittyvéat

strategiset toimenpiteet korostuivat merkittavésti rahoitusmarkkinoiden séételyn vapauduttua.

Kenties keskeisin seikka tarkasteltaessa organisaatiokentan kilpailullisia paineita ja OP-
ryhméan toimintaperiaatteita, on OP-ryhman asiakasrakenne (ks. Kulha, 1996). Johtavan vahit-
téispankkistrategian valinta johti - osin onnekkaasti - myds siihen, ettd OP-ryhman asiakkaat
olivat verkkaisempia®, ja avautuneiden markkinoiden tarjoamien uusien tuotteiden ja palve-
luiden myynti ei ollut nopeasti toteutettavissa. Osuuspankkien toiminnan korostunut paikalli-
nen ja keskeisten toimijoiden varovaisen harkitseva luonne sitoi strategisesti pankkeja omaan

toimialueeseensajamyds OK O:avelvoitettiin toimimaan samal latapaa.

Samoin asiakasrakenteeseen seka paikalli spankkimaiseen toimintatgpaan liittyy se, ettd maa-
seudulla - tai ylipééatédn kasvukeskusten ulkopuolella - paikallisesti toimineiden yritysasiak-
kaiden luottojen kysynta ei kasvanut edes kuumimpien kasinota ousvuosien aikaan merkitté
vasti. Tama selittyy pitkdti sillg, etta yritysstrategiansa paikalliseksi rajanneiden osuuspank-
kien asiakkaiden oli vaikea toteuttaa kasvustrategiaa alueella, joka ei kasvanut. Liséksi edelli-

12 Ks. Kulha, 1996
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sessa korostuu kasvukeskusten ulkopuolella toimineiden yritysten varovaisempi tapa toimia.
Siis my6s osuuspankkien yritysasiakaskunta toimi harkitsevasti osuuspankkien pohtiessaan

paétdstaan |agjentaa omaa toi minta-al uettaan. K uten erés toi mitusjohtaja toteaa:

" .. hitauskin voi olla joskus viisautta ja [paikalliset yritykset] eivat olleet ainakaan
kovin herkkana lahtemdan ainakaan muille markkinoille sitd kasvua etsimidan, vaan

pitaytyivat siind kotimarkkinassaan...”

Asiakasrakenteen lisaksi merkittavassa roolissa toimivat omistajajasenten siteet osuuskuntaa
jaltai osuuskunnan paikallista toimintaa kohtaan varsinkin pienemmilla paikkakunnilla. Eri-
tyisesti osuuskunta-aate (Spear, 2000) ja sitd edustaneet hallintohenkilot olivat selittgja sille,
ettd omistajgjdsenet eivat toimineet ainoastaan lyhyen aikavélin taloudellisten vaikuttimien
ohjaamana. Esmerkkeind nousevat esiin tilanteet, joissa kilpailijat maksoivat talletuksista
suurempaa korkoa, mutta omistgjgjasenet eivat kuitenkaan vaihtaneet rahoituslaitosta. Toi-
sadlta taas kriittisesti tarkasteltuna on todettava, ettd mikali suurella ryhmalla asiakkaita ei
ollut merkittévia paddomia, ei myoskadn talletuskorkojen suuruudella ollut asiakkaan nako-

kulmasta merkitysta.

Osuuspankeissa ja keskusorganisaatioissa oli rahoitusmarkkinoiden vapauduttua johtavassa
asemassa henkil 6itd, joiden muistissa oli OP-ryhmén omassa historiassa tgpahtuneita aiempia
epdonnistumisia. Nama kokemukset hillitsivat [ahtéa riskiattiiseen pankkitoimintaan. OP-
ryhméa oli jo 1930-luvulla joutunut taloudel liseen kriisin kultafrangilainojen osalta (ks. Hyvo-
nen, 1945) ja taas Mekes kriittisena tapauksena oli opettanut osaamisen puutteen ja liiallisen
riskinoton merkityksen keskeisille ryhman paatdksentekijéille. Opetusten lisaksi Y ritystutki-
musosaston rooli oli kasvanut Mekes-kriisin jalkeen ja 1960-luvun lopun opetukset nakyivat
viela OP-ryhmén operatiivisissa toimintakaytanteissa seka toiminnassa. Paikallisten osuus-
pankkien toimijat eivat pystyneet myontédmaan rahaa lainanhakijoille yhté nopeasti ilman
taustojen selvittdmista kuin kilpailijat, mikd kuumimpaan aikaan johti kérsiméttdmampien

asiakkaiden siirtymiseen kilpailijalle.
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Toisaalta tahan prosessiin sisdltyi myds merkittava rakenteellinen heikkous™. Kentén toimi-
joiden n&kokulmasta voidaan esittéa tapauksia, joissa OKO ja OPR rahoittivat takauksen an-
taneen osuuspankin asiakasta ilman riittavaa yritystutkimusta. Osuuspankki saattoi siis olettaa
rahoitettavan kohteen luottokel poisuuden olevan kunnossa keskusorganisaation sen tutkittua,
vaikka nédin ei valttamatta ollut. Osuuspankin takauksen saaneelle keskusorganisaation yksi-
kélle taas rahoitus oli kéytannossa riskiton™®:. Lisaksi eraét perustehtavasta poikenneet pankit
kayttivat hyvakseen ryhmévastuuta (moral hazard, ks. Laine, 1995, 102 - 104) olettaen keski-
ndisen vakuutusyhtion kattavan 60 prosenttia mahdollisista luottotappioista. Taman lisaksi
ajan henki oli "hurmosmainen”, jolloin toimijoiden padtoksissa el valttamatta korostunut ana-

Iyyttisyys (vrt. Jussila, 2007).

Vaikka ryhmarakenne tuotti edella mainitunkaltaisia aukkoja toimijoille, taas vauuttal uotto-
jen osdta rakenne toimi ennaltaghkéisijand. Eras tekija organisaatiokenttdd keskiméadraista
rahoitusprosessin hidastumisesta. Vauuttaluotot ja siihen liittyvét prosessit oli sijoitettu ryh-
méassa OKO:on, mika hidasti paikallisten osuuspankkien vauuttauottojen valittamista. Itse
asiassa vain muutama osuuspankki hyddynsi itsendisesti kansainvalisia rahoitusmarkkinoita.
Toisaalta niissi pankeissa, joissa yritysten valuuttaluototukseen oli |8hdetty kilpailullisista
seka paikallisten yrittgjien™? paineista, seuraukset olivat vakavia Kuten eras osuuspankin
toimitusjohtaja kuvaa aikaa:

”...me oltiin tehty virhe siing, ettd me paljon luototettiin valuuttaluotoilla, ja kun va-
luuttaluottojen arvo muuttui huomattavasti ja yhté aikaa kiinteistéjen arvot puolittui
niissa hallikiinteistoissa, mitka oli vakuutena, niin saattoi olla, ettéd vanhan miljoonan

vakuus.. rakennettu ldhes tdysarvoon...niin lopputulos olikin sitten se, etté se halli ol

130 Rakenteellisen heikkouden lissksi tahan sisdltyy myds vahvuus. Saastépankit joutuivat maksamaan yritystut-
kimuksesta aina pédivan hinnan (vrt. Kuusterd, 1995). OP-ryhméssa taas yritystutkimus oli osuuspankeille ” mak-
suton” Osuuspankkien keskinéisen vakuutusyhtion maksaessa kulut.

131 K atso my6s Kuusteran (2002, 47) 1990-luvun akuun liittynyt keskustelu ns. Moral Hazard -tyyppisesté toi-
mintamahdollisuudesta. Todettakoon, etté tdman tutkimuksen fokuksessa e ole keskusorganisaation toiminnan
yksityiskohtainen sedlittéminen, joten tydssd e oteta kantaa mydskédn OKO:n tai OPR:n rahoitukseen liittyviin
moatiiveihin.

132 Markkinasidonnaisen koron ollessa Suomessa suurempi kuin vauuttaluoton koron, yrittgjien oli loogista— to-
sin erittéin riskialtista- ottaa valuuttaluottoja
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puolen miljoonan arvoinen realisoitaessa ja valuuttaluotto korkoineen oli puolitoista

miljoonaa...”

Kilpailun kiristyttya &rimmilleen osa osuuspankkien johtoon ja hallintoon kuuluvista henki-
|6ista totesi jarkevammaksi jaada kilpailun ulkopuolelle (organisaatiokentan institutionalisoi-
tuneesta tavasta poikkeaminen; Oliver, 1991). T&ta strategista toimenpidetta perusteltiin sillg,
etté ennen toimintamallien muuttamista taytyy strategia muuttaa - eiké pdinvastoin (strategian
synnystd, Mintzberg & Waters, 1985). Kuten erés hallintohenkil 6 kuvaa tétd melko epéliiketa-

|oudellista asennetta:

7 ...mutta Sitten kun heista [ paikallinen sdastopankki] tuli maakuntapankki, niin kylla
me katottiin taalla, ettd me ei voida lahted mukaan téhan kilpailuun, tasta on luovut-

tava.”

Toisaalta on huomattava, etta esimerkiksi kasvukeskuksissa ja myoOs erdilla pienemmilla
paikkakunnilla kilpailulliset paineet olivat erityisen voimakkaita ja osuuspankkien oli [&hdet-
téava mukaan organisaatiokental|a vallinneeseen kilpailuun. Kilpailuun [éhtemistéa perusteltiin
markkinaosuuden séilyttémisella seké kilpailijoiden hyvilla taloudellisilla tuloksilla. Erityi-
sesti sédstOpankkien voimakas kasvuhakuinen strategia nahtiin ylivoimaiseksi. Kuten erés
kilpailuun [&htenyt toimitusohtaja kuvaa aikaa:

" ..kilpailutilanne oli kyll& suorastaan pirullinen... niilla [ séastopankeilla] naytti ole-
van riskinkantokyky& aivan kuinka paljon hyvansd ja rahaa |6ytyi... siité huolimatta
olis pitanyt pitdad paa kylmana, mutta en mina tehnyt sita, eika kauheen moni muu-

kaan...”

Osuus- ja liikepankkeja ei myoskdan helpottanut voimakkaimmilla kasvualueilla vallinnut
saastopankkien keskindinen verinen kilpailu. Kova kilpailu toisin sanoen toteutui kasvukes-

kuksissa, joissamyos liike- ja sdéstopankit kérsivét suurimmat tappionsa.
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Pankkikriisin puhjettua organisaatiokentdn toimijat kohtasivat miljardien luottotappiot.
Osuuspankkien kilpailijat tekivét osin strategisista, osin lainséddanndllisista syisté luottotap-
piokirjauksia etupainotteisesti. Tama etupainotteisuus aiheutti ongelmia kilpailijoiden lisdksi
my0s ndiden asiakkaalle, joita toimenpiteen johdosta haettiin aiempaa nopeammin ja tehok-
kaammin konkurssiin. Esimerkiksi sdastopankkien osalta Valtion Vakuusrahaston vaati muk-
sen johdosta kirjaukset tehtiin varsin etupainotteisesti, josta erés keskusorganisaation johtaja

toteaa

" ...moni [asiakkaan] konkurssi olisi estetty [sadstOpankkiryhméssd] hieman pidem-

malla ajalla...”

Paikallisten osuuspankkien varovainen harkitsevaisuus, regulaattorin hyvaksyma toiminta-
malli seké& luottotappiokirjausten takapainotteisuus toivat OP-ryhmélle kilpailuetua. Téallaista
kérsivallista menettelya ilmeni varsinkin osuustoiminnallisia arvoja seka perustehtévaa koros-
tanei ssa osuuspankeissa, jolloin paikalliset pankit korostetusti pyrkivét parantamaan paikalli-

sen toi mintaymparistén elinkel poisuutta. Eréén hallintohenkilén mukaan:

.. tulkittiin, etté jos on véhénkin mahdollisuuksia... ei kiirehditty realisoimaan... se
paikallisuus on pikkusen inhimillisempi ote kuin ne on naita oman paikkakunnan yrit-

t&jia, kuin jos asiaa Helsingisté katsoo...”

Kilpailullisten toimenpiteiden yhteydessd paikallisesta toimintaympéristdsté huolehtiminen
ndkyi muun muassa pienteollisuuden toimitilojen ostamisena pankille. Kuten erés toimitus-

johtajatoteaa:

" ...niin melllékin oli viisi-kuusi hallia omistuksessa ja kymmenkunta omakotitaloa,
mind niita sitten kuljin vahtimassa [ammityksia... X:n [paikkakunta poistettu] osuus-
pankki osti...[myds] semmosen keskiraskaan metalliteollisuuden kaikki koneet ja ka-
lustotkin...”
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Kriisin paljastuttua syksylla 1991 myos OP-ryhma tiesi odottavansa runsaasti luottotappioita.
Organi saatiokentén kilpailijat alkoivat voimakkaasti saneerata toimintojaan muun muassa lo-
pettamalla konttoreita. OP-ryhma valitsi strategiseksi toimenpiteekseen kilpailijoista poiketen
hyokkayksen'®, joka selittyi paljolti ryhméarakenteella

Ne osuuspankit, joilla oli runsaasti konttoreita, tekivét erittdin hyvaa tulosta. Kriisissa ollei-
den osuuspankkien osalta voidaan taas havaita konttoreita olleen véhan. Néin ollen voimakas
saneeraus OP-ryhméssé olisi ollut liiketoiminnallisesti tarkasteltuna jérjeton vaihtoehto™,
Taman vuoksi varsinkin terveiden osuuspankkien kannatti kayttaa kilpailutilanteessa voiman-
sa uusien asiakkaiden hankkimiseen ja keskittya perustehtavansa méérittelemadn toimintaan.

Kuten eras osuuspankin johtoon kuulunut henkil6 esittéa:

7 ...ma jattaydyin muun muassa kunnallispolitiikasta pois virallisesti sen takia, koska
ma tajusin, ettd minua, koko miesta, tarvittiin tassé pankin paivittaisessa operatiivi-

sessa hoidossa... silloin meilla oli iskun paikka, kun kilpailijat kaatuivat ymparilta...”

Tama edella esitetty OP-ryhman tavoite pyrkia kannattavuudel taan, yrityskuvaltaan ja mark-
kina-asemaltaan " vuosikymmenen [1990-luku] loppuun mennessa johtavaksi vahittaispankik-
si toimi- tai markkina-alueellaan” oli merkittava. Se poikkes organisaatiokentén voimakkaa:
seen saneeraukseen perustuneesta toimintalogiikasta niin jaljittelevien kuin kilpailullisten
paineiden osalta (aiheesta, ks. Ahmadjian & Robinson, 2001). OP-ryhman suhteellinen kilpai-
luasema organisaatiokentéll& toisin sanoen parani merkittévasti strategian sopiessa toimin-
taympériston esittémiin haasteisiin ja liiketoimintastrategian erottuessa kilpailijoiden kéytté-
mista strategioista. Esimerkiksi kriisivuonna 1991 osuuspankit saivat 60 000 uutta asiakasta.
Tosin todettakoon, etté asiakkaiden syyt vaihtaa pankkejaolivat tuohon aikaan todenndkdi ses-

ti edella kuvattuja moninaisempia. Samassa yhteydessa on syyta tuoda esiin kriittisesti, etta

3% Huomioitakoon, ettd " hyokkayksestd” voidaan kriittiseen sdvyyn todeta sen ol leen absoluuttisesti tarkasteltu-
namelko nimellistd OP-ryhman kuolinkamppailun yhteydessa

134 Tosin OP-ryhma mydhemmin saneerasi verkostoaan, joskin irtissnomisten yleistyttya (ts. saaneen legiti-
moidun aseman organisaatiokentél|d) OP-ryhma saattoi kayttéé hyvakseen sitd, ettéd muutkin olivat alemmin jo
nain tehneet (ks. Ahmadjian & Robinson, 2001)
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valtaosa suurista osuuspankeista oli kriisissa joutuen saneeraamaan liiketoimintaansa voi-
makkaasti.

Kilpailullisiin strategisiin toimenpiteisiin liittyy merkittévasti myés Suomen valtion haltuun
joutuneen Saastopankkien Keskus-Osake-Pankin osakkeiden tarjoaminen OP-ryhmélle.
Markkinaosuuden kannalta houkuttelevasta tarjouksesta kieltdydyttiin, silla OP-ryhmén te-
kemien selvitysten mukaan ostotarjouksen jattamista tarjotuista osakkeista ei katsottu liiketa
loudellisesti kannattavimmeaksi ratkaisuksi. Toisaalta samanaikaisesti OKO ilmoitti Suomen
Pankille, ettd se oli kiinnostunut jatkamaan neuvotteluja SKOP:in terveiden osien omisusjéar-
jestelyista.

Liiketoimintakauppa neljan organisaatiokentdn toimijan kanssa solmittiinkin myéhemmin
vuonna 1993. Tosin, vaikka liiketoiminnan osto paransi OP-ryhman kilpailuasemaa organi-
saatiokental |8, sdastépankkien myynti oli raskas tapahtumasarja my6s osuuspankkien nako-
kulmasta. Kauppa johti samalla lopullisesti paikallispankkien yhteistyon loppumiseen ja kil-
pailukentén dynamiikkojen uudelleenmuotoutumiseen. Kuten eras keskusorganisaation johta

jakuvaatilannetta OP-lehdessa:

" Minulle sdastdpankit olivat lahes 30 vuotta laheinen yhteistydkumppani ennen kaik-
kea kilpailussa liikepankkien hegemoniaa vastaan.. kilpailu ei suinkaan paaty, vaan

jatkuu muiden pankkien kesken...”

Taas toisadta paikallisella tasolla oli havaittavissa jannitteitd itsendi sten sdéstdpankkien osal-
ta. Suomen Saéstopankin ulkopuolelle jaéneet sddstopankit pystyivéat paikallisten osuuspank-
kien ndkdkulmasta saamaan hyétya yhteiskunnan tuesta myos markkinoinnillisesti seka kil-
pailijoita ahaisempien vakuusrahastojen kannatusmaksujen vaityksella (0,15 % taseesta;
osuugpankilla 0,50 % taseesta).

Suomen S&astdpankin liiketoiminnan osto muutti OP-ryhmén strategista asemaa organi saa-

tiokentédlla. Lahes 100-vuotisen historiansa aikanaryhma oli toiminut haastgjana, jonka asema
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oli nyt omien seka kilpailijoiden strategisten toimenpiteiden myéta vaihtunut yksityisasiak-
kaiden osalta markkingjohtajaksi. Siis haastgjasta oli tullut haastettu. Y ksityisasiakkaissa paé-
kilpailijaks mainittiin Postipankki ja yritysrahoituksessa liikepankit. Kilpailullisen nakdkul-
man lisdksi korostettiin edelleen osuuspankin perustehtévaén liittyvaa toimiaueen hyvinvoin-
nista huolehtimista (vrt. Nilsson, 1996). Kuten erés keskusorganisaation johtaja OP-lehdessa

kuvaa

" Markkinajohtajuuden lisaksi velvoitteemme on osaltamme aktiivisesti huolehtia myos
alueiden ja paikkakuntien kehittymisesta. Vastuumme on siten lisdantynyt huomatta-

vasti. Myos EU-ratkaisun toteutuminen korostaa al ueiden ja maakuntien merkitysta.”

Organisaatiokentta kuitenkin muotoutui uudelleen jéaleen vuonna 1995 KOP:n ja SYP:n yh-
distymisen jélkeen. OP-ryhmasta tuli jélleen haastsja, kun Meritasta otti roolin johtavana vé-
hittaispankkina. Markkinatilanteen ja kilpailullisten paineiden Kiristyttyd, OP-ryhma joutui
strategiavalinnan eteen muiden pankkiryhmien edelleen rationalisoidessa toimintojaan. Kulu-
rakenteen osalta OP-ryhmén oli oltava véhintaan kilpailijoidensa tasoa (ts. tarve saneerata),
joskin ryhmén strategia seké aueellinen organisaatiorakenne asettivat tehtévélle haasteita:
miten pyrki& séilyttdméan legitiimi asema tavallisen ihmisen, maanviljelijén ja pk-yritysten

palvel utehtdvaa hoitavana pankkina ja samalla suorittaa rational i soi mistoi menpiteita.

Rationalisoimistoimenpiteista todettakoon OP-ryhman vahenténeen henkildstda vuodesta
1990 (12 799 hl6&) vuoden 1996 loppuun mennessa 2812 henkildlla ja konttoreita vuoden
1990 tasosta (1155 kpl) vuoden 1996 loppuun mennessa 263 kappaleella. Itsendisten osuus-
pankkien mééra taas rahoitusmarkkinoiden vapautuessa vuonna 1983 oli 371 kappaletta ja
pankkikriisin pééttyessa (ennen ryhman jakautumista) méara oli véhentynyt 298 osuuskun-

taan.

Viimeisena kilpailullisena toimenpiteena esiin nousee yhteenliittymamallin luomisprosessin,
jota on kuvattu seké selitetty aiemmin téssa tutkimuksessa. Paikallisten terveiden pankkien

toimintamahdollisuuksien lisd&misen seké keskusorganisaation valvontaoikeuden lisdksi télla
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pyrittiin parantamaan OP-ryhmaén kilpailuasetelmaa organisaatiokentél|a. Y hteenliittymamal-
lin luomisella OP-ryhméll& oli mahdollisuus saada pienen sekd suuren pankin edut samalla
kertaa. Taman kilpailijat havaitsivat nopeasti. Ne pyrkivéat hankaloittamaan yhteenliittymélain
valmistelua muun muassa vaikuttamalla eri ministeridihin seké rahoitustarkastukseen esitts-
malla véitteita yhteenliittymal ainsdadanntn suosivan yhta organisaatiokentan toimijaa. Stra
tegisena toimenpiteend OP-ryhmaé kuitenkin esitti mallin olevan hyvaksytty jo EU:ssa, jolloin
kilpailijoiden argumentit sivuutettiin.
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8. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOK SET

kisektorilla toimivien asiakasomisteisten osuuskuntien johtajat ja hallintohenkil6t vastaavat
institutionaalisiin seka kilpailullisiin paineisiin ja pyrkivat vaikuttamaan organisaatiokent-
tansa instituutioihin organisaationsa kilpailuaseman parantamiseksi? Tutkimuksen tarkaste-
lujakso kokonaisuudessaan sijoittui vuosille 1939 — 2005 ja kohdeorganisaatioksi valittiin

OP-ryhma.

Tutkimuksen padongel ma esitettiin kysymyksen muodossa seuraavasti:

Miten asiakasomisteisten osuuskuntien johtajat ja hallintohenkil 6t vastaavat institu-
tionaalisiin sek& kilpailullisiin paineisiin ja pyrkivat vaikuttamaan organisaa-
tiokenttansa ingtituutioihin organisaationsa kilpailuaseman parantamiseksi pank-
kisektorilla?

Tutkimuksen pddongelmaan haettiin vastausta selvittamalla vastauksia neljaan aakysymyk-
seen:

1. Millaisia ovat olleet keskeisimmat kriittiset ajanjaksot kohdeorganisaation histori-

assa?

2. Millaisia institutionaalisia ja kilpailullisia paineita aineistosta kéy ilmi keskeisten

kriittisten ajanjaksojen aikana?

3. Millaisia strategioita kohdeorganisaation johto seka hallintohenkil6t ovat toteutta-

neet ingtitutionaalisten ja kilpailullisten paineiden puristuksessa?

4. Miten kohdeorganisaation johto ja hallintohenkil 6t ovat pyrkineet vaikuttamaan in-

stituutioihin parantaakseen organisaationsa kil pail uasemaa or ganisaatiokentél 1a?
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Tutkimustul osten esittely on jaettu neljadan osaan (kuva 11).

Yleiskatsaus Andyysin |ii1§0e§g||qsdeélﬁ - Rajoittest seki
tutkimukseen tulokset tuIJo oot jatkotutkimusai heet

Kuva 11. Y hteenveto ja johtop&itokset -kappaleen rakenne

Y hteenveto ja johtopéatokset -luku alkaa ylei skatsauksella tutkimukseen, josta siirrytéén tar-
kastelemaan anayysin tuloksia. Téaman jalkeen luvussa 8.3 vastataan pdéongelmaan; toisin
sanoen esitetédn tyon teoreettiset tulokset seka liikkeenjohdollinen kontribuutio. Tosin huo-
mattakoon, ettd analyysin tulokset ovat osin paall ekkéisia teoreettisten tulosten kanssa. Jaotte-
lua kahteen kategoriaan perustellaan sillg, etté lagjan ja monipuolisen historiallisen aineiston
abstrahointi analyysin tuloksina ennen tutkimuksen tieteellisen kontribuution esittémista tuo
tutkimuksen johtopaéatokset analyyttisemmin esille. Lopuksi esitetéan tutkimuksen rgjoitteet

seka tutkimusprosessin aikana ilmenneet j atkotutkimustarpeet.

8.1. Yleiskatsaus tutkimukseen

Tutkimuksen aluksi esiteltiin johdannossa vaitdstyon keskeiset tavoitteet seka véite, jota tyon
aikana analysoitiin perusteellisesti tutkimuskysymysten vaossa tyon rajaukset huomioiden.
Samalla nostettiin esiin tutkimuksen merkittavyys seka tarpeellisuus niin akateemisesta kuin
liikkeenjohdollisesta nakdkulmasta ailemman kirjallisuuden - tai osin sen puutteen - perusteel-
sid aiempaan tutkimukseen liittyvia toitéa suomal aisesta pankkikontekstista, institutionaalisesta
organisaatioteoriasta, samankaltaistavista institutionaalisista paineista, instituutioihin vaikut-
tamisesta sek& osuustoiminnan liiketaloustieteel lisesté tutkimuksesta. Keskeisten késitteiden
médrittelyn sekd rajausten kautta selvennettiin kuvaa tydn sijoittumisesta institutionaalisen
organisaatioteorian keskusteluun.
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Tutkimuksen toinen luku oli kirjallisuuskatsaus institutionaalisen organisaatiotutki mukseen.
Koska tyon erdéné tavoitteena oli vastata aiemmissa tutkimuksissa esitettyihin haasteisiin yh-
distéa institutionaalista seka kilpailullista ndkokulmaa lagja-alaisesti (mm. Kuisma, 2004,
Laurila& Lilja 2002; Deephouse, 1999), kirjallisuuskatsauksessa tutustuttiin yleisesti talous-,
valtio- ja yhteiskuntatieteiden institutionalismikeskusteluihin seké niiden kehitykseen. Teo-
reettisessa tarkastelussa painotettiin toimijoiden aktiivista roolia erityisesti instituutioiden yl-
[&pitdmisessa ja niihin vaikuttamisessa (ks. Lawrence & Suddaby, 2006; Lawrence, 1999).

kirja, tarkastelussa keskityttiin organisaatioteoreetti seen institutionalismikeskusteluun.

Osuustoimintaa késitellyt luku kolme toi esiin aiempaa akateemista keskustelua osuustoimin-
nasta ja kuvasi sen marginadista roolia tutkimuskentédssi. Tarkastelu rgjattiin padosin asia-
kasomisteisiin osuuskuntiin liittyviin ndkokulmiin (ks. Kuusterd, 2002; Seppelin, 2000; Hy-
vonen, 1945). Aiemman Kirjallisuuden pohjata kuvattiin sijoittajaomisteisten organisaetioi-
den ja osuuskuntien keskeisia eroja seka yhtélaisyyksia ja tuotiin osuuskuntiin kohdistetun
kritiikin lisdksi esiin aihepiirin tutkimuksissa (mm. McKillop, 2005; Guinnane; 2001, Guin-
nane & Henriksen, 1998; Guinnane, 1994) esitettyja ndkemyksia asiakasomisteisen osuus-

pankin liiketoiminnan erityispiirteista.

Luku nelja kagitteli laadullisia tutkimusmenetelmié& organisaatiotutkimuksessa erityisesti his-
kimuksessa kéaytettéva aineisto koostui 57 haastattelusta, toimialan ja kontekstin ymméartami-
seen liittyvasta akateemisesta ja ei-akateemisesta materiaalista seké organisaation toimintaa
kuvaavasta kirjallisesta materiaalista. Viimeksi mainitut koostuivat julkisista institutionaali-
sista lahteistd (mm. henkildstdlehdistd, vuosikertomuksista, lainséédannostd, pankkeihin koh-
distuneista regulatiivisista asiakirjoista), sdaisista ingitutionaalisista léhteista (siséisia doku-
mentteja, poytakirjoja ja niiden liitteitd [esim. Osuuspankkitarkastuksen neuvottelupéivien
poytakirjat]), julkisista henkilokohtaisista lahteista (avoimet kirjeet) seka eréiden tapausten
osal ta salaisista henkilokohtaisista l&htei sté (henkil 6kohtaiset kirjeet).
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niihin liittyvia institutionaalisia seka kilpailullisia paineita, paineisiin vastaamiseen liittyvia
strategisia vastauksia seka toimenpiteita, joilla osuuspankkien toimijat ovat pyrkineet vaikut-
tamaan ingtituutioihin oman kilpailuasemansa parantamiseksi. Kolmen lagjasti kuvatun tapa-
uksen valintaa perusteltiin sillg, etta tarkasteltaessa aineistoa pitkittéi stutkimuksena, se mah-

dollisti yhta tapausta monipuolisemman seka |uotettavamman tulkinnan pééongelmaan vas-

taamiseksi.

8.2. Analyysin tulosten keskeisimmat [6ydok set

osuustoiminnallisen pankin kolmea kriittisinta tgpausta, 2) hahmottamalla valituista kriittisisté
tapauksista ingtitutionaaisia seka kilpailullisa paineita, 3) esittémala kohdeorganisaation
toimijoiden strategisia vastauksia institutionaalisiin ja kilpailullisiin paineisiin seké 4) kuvaa-
malla ja selittémalla OP-ryhméan toimijoiden vaikuttamista instituutioihin organisaationsa kil-
pailuasemansa parantamiseksi. Seuraavat nelja lukua siis vastaavat alaongelmiin, jonka jal-

keen syvennyt&én teoreettisiin tuloksiin.

8.2.1. Kriittiset tapaukset heljastavat yhtei skunnan muutosta

Aineiston perusteella hahmotettiin OP-ryhman kannalta kriittiset tgpahtumat, joilla ymmarre-
t&én tassa vaitostutkimuksessa organisaation toiminnan kannalta keskeisia tapahtumia organi-
saation toimijoiden nakdkulmasta. Néiden tapahtumien oli liityttéva kohdeorganisaation toi-
mintaan, ne saattoivat ollaluonteeltaan joko negatiivisia (olemassaoloa uhkaava kriisi) tai po-
sitiivisia (poikkeuksellisen menestyksekés gjanjakso) ja tapahtumien tuli olla gjalisesti toisis-
taan erotettavissa. Lisaksi keskeisté oli haastateltavan omakohtainen kokemus tapahtuneesta
sekd se, ettd tapahtumasta oli saztavilla riittavasti |8hdeaineistoksi kelvollista materiaalia (ks.
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Gilbert & Morris, 1995). Tapauksista valittiin kolme, jotka analysoitiin edella luonnosteltujen

tutkimusongel mien mukaisesti.

Ensimméinen kriittinen tapaus kohdeorganisaatiossa liittyi Asutustoiminnan gjanjaksoon vuo-
sina 1939 — 1953. Osuuskassat osd listuivat merkittavasti asutus- ja jalleenrakennustoiminnan
rahoittamiseen. Osuuskassgjarjestd onnistui tana kriittisené ajanjaksona ssamaan hoidettavak-
seen valtaosan jalleenrakennuslainoista, rintamalta palanneiden miesten rintamamiesl ainoista
seké menetettyjen alueiden siirtolaislainoista. Selittéessé osuuskassajérjeston kasvua asutus-
ja jalleenrakennustoiminnan aikana, tutkimus nostaa keskeissimmaks syyksi osuuskassojen
kyvyn sek&a halun hoitaa vation varoista vélitettévia lainoja paikallisesti haasteellisissa olo-
suhteissa. Tésta strategisesta valinnasta seka siihen liittyneista institutionaalisista seka kilpai-
lullisista ulottuvuuksista kdynnistyi osuuskassgjdrjeston voimakas kasvu. Samoin ajanjakso
institutionaalisine ja kilpailullisine paineineen, strategisine vastauksineen seka instituutioihin
vaikuttamisine kilpailuaseman parantamiseksi oli osuuskassgjarjeston yksi merkittavimmista

askeleista kohti taysimittai sta rahoitustoimintaa.

Toisen kriittisen tgpauksen, Mekes-kriisin (1960 - 1971), taustalla oli gjatus muodostaa pien-
teollisuuden markkinointiyhtei styéverkosto siten, etta pienet, padosin pasdkaupunkiseudun ul-
kopuolella toimineet metallialan pk-yritykset olisivat voineet yhdistéd voimansa ja péasta
muun muassa idénkaupan tarjoamista mahdollisuuksista osallisiksi. Aikakaudelle oli tyypillis-
ta suuret yhteiskunnalliset muutokset, osuuskassgjarjeston halu lagentaa toimintaansa uusiin
asiakasryhmiin, poliittinen varittyneisyys seké poikkeuksellisen kiredt rahamarkkinat. Néiden
muutosten seka riskipitoisten rahoituspdétosten vaikutuksesta OKO osuuskassgjarjeston kes-

kuspankkina gjautui tal oudelliseen kriisiin.

Mekes-kriisi vauhditti osuuskassojen entista tiiviimpaa yhtei styéta yritysryhmang, joka koos-
tui paikallisista verkostoista sekd omistgjien ohjauksessa olevasta keskusorganisaatiosta. L ei-
maa-antavaa oli myos strategisten suunnittelujérjestelmien ottaminen ryhman paétoksenteon
apuvdlineeksi. Samoin Mekes-kriisin jalkeen ryhmétasolla tiedostettiin aiempaa lagjemmin

liiketoiminnallisten riskien merkitys sek& omistajaohjaukseen liittyen pohdittiin kentén johta
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jien, hdlintohenkilGiden seké& keskusorganisaation toimijoiden valtasuhteita. Osuuskassajar-
jestd akoi eldd suurten organisaatioiden kaltaista elémaa. Tata korosti symbolisesti myds
kymmenvuotisen lainséadantdprosessin paéttyminen, jonka myota osuuskassajdrjestosta tuli

osuuspankkiryhma vuonna 1970.

Kolmantena kriittisena tapauksena tutkittiin pankkikriisd OP-ryhman nakodkul masta (1983 -
1997). Keskeisessa asemassa tapauksessa olivat muun muassa pankkitoiminnan saételyn pur-
ku ja sité seurannut voimakas kilpailu markkinaosuuksista, pankkilainsdédannén uudistamis-
prosessit, pankkiteknologian kehittyminen seké Suomen elinkeinoeléman voimakas kansain-
vélistyminen. Talouden ylikuumennettua totaalisesti tapahtui romahdus, jota seurasi pankkien
asi akkai den toimintaedel lytysten dramaattinen heikentyminen.

Taantuman syiksi on tutkimuksessa esitetty kotimaisten seikkojen osalta korkeaa kustannus-
ja markkinakorkotasoa suhteessa kilpailijamaihin seka tyottdmyyden lisdantymista ja kotita-
louksien tulonmuodostuksen heikkenemista seké ulkomaisten tekijoiden osalta muun muassa
Neuvostoliiton kanssa kdydyn kaupan romahtamista ja yleisté taantumaa lansimarkkinoilla.
Sisdisina syind OP-ryhméssa olivat peruspankkitoiminnasta poikkeaminen, osuustoiminnalli-
sen arvopohjan unchtaminen, ylisuuri ja hallitsematon kasvu kilpailun vapauduttua, tasera-
kenteen vinoutuminen, johdon heikko valvonta, pankin riskinkantokykyyn nahden ylisuuret
sitoumukset, trendigjattelu, sopulikayttaytyminen, riskienhalinta- sek& ohjaugérjestelmien

kehittyméttémyys jaosin laiton toiminta.

Yleisesti yhteiskunnan muutosvaiheisiin sijoittuneista kriittisisté tapauksista voidaan OP-
ryhméan nakokulmasta todeta eréénlainen paradoksaalisuus. Vaikka organisaatio ja sen toimi-
jat joutuivat taistelemaan erittéin voimakkaasti olemassaolostaan kriittisind aikakausina mo-
nin eri keinoin, kriiseistéa selvidminen on tuonut osuuspankkien liiketoimintaan hyvia kaytan-
teitd. Esimerkiksi Mekes-kriisista selviaminen selkeytti ryhmérakennetta seké valta-asemia ja
toi strategiseen johtamiseen mukaan liiketaloudelliset suunnittelujarjestelmét - yhtena ensim-
maisisti organisaatiokentén toimijoista Suomessa. Pankkikriisista sel viaminen taas nosti esiin

yhteisvastuun ja osuustoiminnan merkityksen asiakasomisteisten osuuskuntien liiketoimin-
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nassa seka pakotti OP-ryhman toimijat keskittyméan aiempaa voimakkaammin kannattavuu-
teen, maksuvalmiuteen seka vakavaraisuuteen liittyviin kysymyksiin.

8.2.2. Elinkaaren vaihe asiakasomisteisen osuuskunnan kohtaamien paineiden selittéjana

Tutkimuksessa tarkasteltiin toiseen alaongelmaan vastaamiseksi suomalaisen asi akasomistei-
sen osuuskunnan merkittéavien toimijoiden kokemia paineita organisaation historian varrelta
Paineiden tarkastelu jaetaan seuraavassa osuustoiminnalliseen elinkaaritarkasteluun perustuen
varhais-, siirtymé- ja kypséan vaiheeseen (ks. Goddard & Wilson, 2005; Sibbald et. al., 2002;
Ferguson & McKillop, 1997).

Elinkaarimallin hyddyntéamisen tavoitteena on tuoda analyyttisesti esille eri aikoina eri pai-
neiden |&hteet sek& voimat. Toisena tavoitteena on osoittaa kansainvalisiin osuuskuntiin kehi-
tetyn elinkaarimallin soveltuminen myds suomaaisen asiakasomisteisen

osuus(pankki)toiminnan anaysointiin.

Paineiden lahde rganisaatio-
& "voima” kentta

Organisaatio-
Paikallis— gkentté
yhteis®

Organisaati S v
rganisaatio Paikallispankit & Keskus Paikallispankit & Keskus  Paikallispankit & Suuret pankit & Keskus
|

Osuuspankkien Varhaisvaihe Siirtymavaihe Kypsa vaihe
elinkaaren

vaihe

Kuva 12. Elinkaaren vaihe ja osuuskuntien kohtaamat paineet



236

Kuvassa 12 on erilaisilla nuolilla kuvattu paineiden voimakkuutta, joita paikalliset osuuskun-
nat seké keskusorganisaatio ovat kohdanneet. Mité paksumpi nuoli, sitd voimakkaampia ovat

olleet toimijoiden kokemat paineet.

Varhaisvaihe

Varhaisvaiheessa (huolimatta ditd, ettd kohdeorganisaatio oli perustettu 1902) tutkimuksen
kohteena olleet osuuskassat olivat toiminnan volyymilta seké kooltaan suhteellisen pienig,
eikd aineistossa ilmennyt merkittavasti regulatiivisia paineita lainsdétdjan suunnalta. Osuus-
pankkitoimintaa sddtel eva lainsdadantda el itse asiassa ollut olemassa ja keskusorganisaation
laillinen asema organisaatiokentasté poiketen oli osakeyhtid. Tosin osuustoiminnallinen ryh-
mittyma ja sen toimijat eivat toimineet vailla regulatiivisia paineita, silla séatelytalous piti
padomaliikkeet niin Suomessa kuin kansainvélisesti viranomaisen késissd. Kaytanntssa péé-
omista oli jatkuvaa puutetta Suomen Pankin osallistuessa rahoitusmarkkinoiden saatelyyn.

Kaikki organisaatiokentan toimijat olivat toisin sanoen voimakkaasti riippuvaisia resursseista.

Varhaisvaiheen normatiivisten paineiden osalta tutkimus osoittaa [6ydoksena ensinnakin sen,
etté organisaatiokentan luomat paineet osuuskassajarjestén toimijoille eivét olleet merkittavia.
Téta voidaan selittdd osaltaan sillg, ettd varhaisvaiheessa olevan osuuskunnan resurssit, niin
aineelliset kuin aineettomat, olivat vahéisid. Osuuskunnilla ei ollut runsaasti koulutettua hen-
kilokuntaa, vaan toimintaa harjoitettiin enemméan aatteen pohjalta oman péatyon ohella. Sa
moin asiaa voidaan selittéd sillg, etté organisaatiokentéan muut toimijat, julkinen mielipide se-
k& kansallinen media (varsinkaan vatakunnan tasolla) eivét kiinnitténeet heikompiosaisen
yhteiskuntaluokan parissa operoivaan organisaatioryhmaan merkittavaéd huomiota. Loydds
tutkimuksessa ovat paikalliset normatiiviset paineet. Osin aateperustasta ja osin paikallisyh-
teisdsta nousevat normit saivat kohdeorganisaation toimimaan vastoin organisaatiokentén hy-
vaksyméaa seké taloudellis-rationaalista "jarkevad” toimintalogiikkaa. Taméa nakyi muun mu-
assa varattoman, ammattitai dottoman seka vahan arvostetun karjalaisvaeston rahoittamisessa.
Osuuskuntien rakenteeseen kytkeytyvia normatiivisia paineita tuli myds merkittévilta poliitti-

siltatoimijoilta, jotka vaikuttivat osuuskuntien hallinnossa.
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Kulttuuris-kognitiivisen ndkemyksen vaossa tutkimus osoittaa osuuskuntien varhaisvaiheen
osdta, etté osuuskuntien johtajat ja hallintohenkil6t eivét kokeneet kohtaavansa ingtitutionaa-
lisia kulttuuriskognitiivisia paineita organisaatiokentédn muiden toimijoiden suunnasta. Painei-

tajaljittelyyn aiheuttivat padasi assa ne paikallisyhteisot, joi ssa osuuskunnat toimivat.

Kilpailullisia paineita suomalaisten osuuskuntien toimijat olisivat voineet kohdata paikallisel-
la tasolla erityisesti séstOpankkiryhméltd, mitd e merkittévassd méérin tapahtunut. S&8st6-

pankkiryhma oli vanhempi, suurempi seka profiloitunut maaseudun parempiosaisiin, jolloin

Siirtymavaihe

Siirtymavaiheessa regulatiiviset paineet olivat edelleen vahaisia, silla osuuspankkeihin liitty-
véa lainsdddant6a oltiin vasta suunnittelemassa. Nain ollen regulatiivisten paineiden puuttues-
sa (lukuun ottamatta rahoitusalaan kohdistunutta séételyd ja pdéomapulaa) osuuspankkien
toimijat pystyivét operoimaan kilpailijoitaan joustavammin ja riskiattiimmin organisaa-
tiokentdlla Tama "vapaus’ lainsdadanndllisisté paineista paéttyi vasta osuuspankkilain séé-
tdmisen yhteydessa, jolloin lainsd&danndlliset paineet alkoivat vaikuttaa aiempaa voimak-
kaammin osuuspankkien toi mintakaytantoihin. Toisadta taas pankkien ollessa vahvasti alis-
teisia Suomen Pankkiin, pystyi keskuspankki keskeisten vaikuttgjiensa vélityksella tuotta-

maan normatiivisia paineita varsinaista pankkil ainsdadantoa vailla oleviin osuuskuntiin.

Midenkiintoinen havainto normatiivisten paineiden yhteydessé saadaan tarkasteltaessa OP-
ryhmaa kokonaisuutena. Paikallisella tasolla toimineet osuuskuntien johtgjat ja hallintohenki-
|6t eivét kokeneet organisaatiokentén normatiivisia paineita voimakkaina, vaan paineet kum-
pusivat edelleen aateperustasta seké paikallisesta toimintaympéristosta ja sen muutoksesta
(voimakas muuttoliike ja maaseudun tyhjeneminen). Keskeinen tulos on paikallisten osuus-
kuntien johtgjien kokema paine omasta paikallisyhteisostd, erityisesti sen osalta, miten yhtei-
sO saataisiin pidettyd elinvoimaisena. Téssa korostui osuuskuntien perustehtévan mukainen
huolenpito paikallisesta toi mintaympéri stosta.
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Kiinnostava on myds havainto, jonka mukaan elinkaaren siirtyméavaiheeseen goittunut Me-
kes-kriisi aiheutti keskusorganisaatiolle paineita median taholta seké tunteen julkisen mielipi-
teen laskusta (padlehdet suhtautuivat kriittisesti ryhman toimiin). Tama tutkimus ei tue tata
havaintoa osuuskuntien paikallisillatoimiaueilla. Paikallisyhteisissé toisin sanoen valtakun-
nallisen median paineet eivat aiheuttaneet toimenpiteita tai olleet merkittavéssa roolissa pai-

kallisten osuuspankkien liiketoiminnan harjoittamisessa

Mité kulttuuris-kognitiiviseen ulottuvuuteen tulee, koki keskusorganisaztio jéljittelyyn ohjaa-
via paineita kotimaisen ja kansainvalisen rahoituksen organisaatiokentdn suunnata, kun taas
paikallisessa toi mintaympéari stdssa toimineet itsendiset osuuspankit kokivat pédosin vastaavia
paineita toimintaympdristostéan, erityisesti maaseutuvaestolta sekd osin kaupunkeihin muut-

taneilta asiakkailtaan.

Kilpailullisesti tarkasteltuna paineita aiheutti muuttoliikkeesta johtunut maaseudun asukaslu-
vun vaheneminen, mika voimisti osuuskassgjarjeston tarpeita l agjentaa asiakaskuntaa. Samoin
pd&osin paikallisesti suuntautuneet rahoitusorganisaatiot (ts. sdastOpankit) loivat normatiivisia
paineita paikalisiin toimintaymparistdihin sdéastamiseen liittyvien normien muuttamisella
Lisdks tutkimus osoittaa, etté paikallisten osuuspankkien toimijat kokivat voimakkaita pai-

neita rahoittaa alueensayrityksia pagomaniukoilla markkinoilla

Kypsa vaihe

Kolmannen kriittisen tapauksen tarkastelussa suomalainen osuuspankkitoiminta oli saavutta-
nut kypsan vaiheen (ks. Goddard & Wilson, 2005; Ferguson & McKillop, 1997). Siirtymé
vaiheessa voimakkaasti kdynnistynyt paineiden kahtiajakautuminen organisaatiokentdn ja
paikallisyhteistn suhteen nakyi tutkimuksen tuloksissa aiempaa selvemmin. Tosin regul atii-
visten jakilpailullisten paineiden osalta merkittévin niin paikallisia osuuskuntia kuin keskus-
organisaatioita koskettanut muutos oli rahoitusmarkkinoiden sételyn vapautuminen, mika
nakyi voimakkaasti organisaatiokentén ansaintalogiikassa. Voimakkain regulatiivinen toimija

oli edelleenkin Suomen Pankki, joka rahamarkkinoiden vapauttamisen ja markkinoiden yli-
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kuumenemisen jalkeen pyrki ohjaamaan organisaatiokentan toimijoita hillitsemaén luotonan-

toa

Siirtymavai heessa k&ynnistynyt kahtiajako normatiivisten paineiden suhteen oli kypséssa vai-
heessa korostunut aiemmasta. Osuuskunnan perustehtévan toteuttamiseen liittyvat nékemyk-
set aiheuttivat jannitteita suurten pankkien (ja keskusorganisaation) seké paikallisten osuus-
kuntien vélille. Tuolloin kdynnistyi voimakas keskustelu siitd, miten omistajalle tuleva arvo
tuli maksimoida. Jannitteet nékyivét niin organisaatiokentan toimijoiden suunnata tulevina
kuin paikallisista osuuskunnista nousevina. Jannitteet organisaatiokentan toimijoiden suunnal-
ta aiheutuivat Siitd, ettd muuttaessaan kentan ansaintalogiikkaa™ kilpailijat loivat paineita
osuuspankeille. Néita paineita toimijat, erityisesti sédstopankkiryhma, pyrkivét vahvistamaan
voimakkaalla nakymisellédn mediassa ja tuomalla esiin osuustoiminnan ” maalaisuutta ja
vanhanaikaisuutta”. Media osallistui voimakkaasti normatiivisten paineiden tuottamiseen juu-
ri osuustoiminnallisesti suuntautunutta ja paikallisyhteisoissé toi minutta rahoitusorganisaatio-
ta kohtaan. Toisadta taas pankkikriisin puhjettua media kritisoi voimakkaasti niitd osuus-
pankkeja, jotka olivat osallistuneet kasinopeliin.

TéssA elinkaaren vaiheessa merkittdvampia olivat osuustoiminnallisen ryhman rakenteelliset
jannitteet eri puolilla organisaatiota. Erityisesti pienemmilla paikkakunnilla - tai niill&, joilla
oli véhan pankkien vélista kilpailua — osuuspankkien toimijat vastustivat organisaatiokentan
normeja osdlistua kasinopeliin ja korostivat pankkitoiminnassaan perustehtévad, osuustoi-
minnallisia arvoja sek& paikallisyhteisdd. Toisaalta aueilla, jossa kilpailu oli voimakasta ja
osuuskuntien toiminta alempaa véhemman sidoksissa paikallisyhteisdon, paineet osallistua
kilpailuun olivat merkittévia. Erityisesti eréét suurten osuuspankkien johtgjat katsoivat ryh-
méan perustehtavasta poiketen olevan viisaampaa osallistua pankkiséételyn purkautumisen
mahdollistamaan kilpailuun ja ndma loivat paineita ryhman sisélla arvostelemalla perinteista

osuuspankkitoimintaa median jakilpailijoiden tapaan vanhanai kai seksi.

135 Tamé paine luonnollisesti kohdistui osuuskuntiin valillisesti. Todennakéisesti muut rahoituslaitokset pyrkivat

ryhmadlle), jolloin valillisesti osuuskunnat kokivat tdman paineena.
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Vastaava keskustelu ingtitutionaalisista paineista nékyi kulttuuris-kognitiivisen ulottuvuuden

osdta. Paikallisyhteisttn sitoutuneemmat seka vahadisempaé kilpailua kohdanneet osuuskun-
tyisesti omistagjien demokraattisesti vaitsema mad likkohallinto. Suurten osuuskuntien johta-
jat seka osin keskusorganisaation keskeiset henkil6t taas kokivat voimakkaampia paineita jal-
jitell& organisaatiokentén menestyneitd ja nopeasti kasvaneita kilpailijoita. He toivat esiin niin
oman toiminnan ja sen perustana olevan aatemaailman epéilyn kuin kilpailijan, erityisesti
saastopankkiryhman, poikkeuksellisen menestyksen. Osuuspankeissa oli huolenaiheena se,
etta asiakkuuksia menetettéisiin kilpailijoille, julkinen kuva osuuskunnista” maalaisten pank-
kina” vahvistuis seka se, etté peruspankkitoiminta ei ”uuden uljaan ansaintalogiikan” mu-

kaan olisi jatkossa kannattavaa.

Y hteenvetona voidaan todeta, etté alkuvaiheessa paineet kumpusivat padosin paikallisyhtei-
sOistd, joissa osuuspankkien omistajgjasenet vaikuttivat. Toiminnan ammattimaistuttua ja
osuuskuntien lagiennuttua koetut paineet eriytyivat. Varsinkin pienikokoiset seké perustehté-
van mukaisesti toimineet osuuskunnat kokivat voimakkaimmat paineet edelleen paikallisyh-
teisdstéan ja taas ammattimaistuneet seka suuremmat, liikepankinkataiset osuuskunnat koki-
vat paineita voimakkaammin organisaatiokentan eri toimijoiden suunnalta. Tutkimus osoittaa,
ettd moninaiset paineet loivat jannitteita asiakasomisteisten osuuskuntien strategiseen johta

miseen.

8.2.3. Osuuskunnan legitimiteetin l8hteet kahtiajakautuneita

Strategisia vastauksia, joita daongelma kolme kasittelee, tarkastellaan seuraavassa legitimi-
teetin ndkokulmasta. Yksittéiset strategiset vastaukset niin institutionaalisiin kuin kilpailulli-
siin paineisiin on kuvattu luvuissaviisi, kuusi ja seitseman.

Vaitdstutkimus osoittaa strategisten vastausten yhteydessa, etta erityisesti keskusorganisaati-
oiden seka suurten asiakasomisteisten osuuspankkien johtajat hakevat legitimiteettia (asiak-
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kaiden lisdksi) voimakkaasti organisaatiokentdn suunnalta, erityisesti kilpailijoilta, taloudelli-
silta ingtituutioilta seké erilaisilta liittoumilta (vrt. Dacin, et. al., 2007). N&iden organisaatioi-
den toimijat pyrkivét jaljittelemaén kilpailijoitaan hyvéksi havaitsemiensa liiketaloudellisten
ja liikkeenjohdollisten mallien seké -tydkalujen ja kouluttautumisen kautta. Lisdksi niiden ta
voitteena on kehittd& uusia tuotteita ja palveluita; toisin sanoen olemaan ensmméisia toimi-
joita organisaatiokentalla (vrt. LOpez & Roberts, 2002). Taloudellisten toimijoiden ja liit-
toumien osalta legitimiteettid haetaan pdrssiyhtion omistajilta, medialta seké eri rahoitusalan
etujarjestojen toimintaan osallistumisella. Lisaksi legitimiteettia haetaan rakentamalla talou-
dellisia liittoumia, joilla pyritéén saamaan paremman taloudellisen tuloksen liséksi markki-
noiden hyvaksyntéa organisaatiokenttéddn samaistumiselle (vrt. OP-ryhméan Pohjola-kauppa
vuonna 2005).

Pienempien sek& a ueellisemmin toimivien osuustoiminnallisten organisaatioiden johtgjat taas
hakevat legitimiteettia pdédosin paikalisyhteisdista. Tutkimus nostaa keskeisiksi selityksiksi
asi akasomisteisen osuustoiminnan paikallisen luonteen seka paikal lisen omistgjuuden.

Asiakasomisteiset osuuskunnat ovat yritysstrategisesti rajautuneet yleensa tietylle maantie-
teelliselle duedle jatiettyyn toimiaaan. Alue ja osuuskunta ovat toisin sanoen kirjaimelises-
ti samaa maata ja kohta onyhteydessé keskendan. llman paikallisyhteistn tuottamaa legitimi-
teettia osuuskuntien toimintaedellytykset heikkenevéat merkittéavasti. Edelliseen liittyy l&hei-
sesti myOs paikallinen omistajuus: asiakasomistgjat legitimoivat organisaation kayttamalla
sen palveluita. Mikali paikallinen™® osuuskunta paéttaa hakea legitimiteettia yksipuolisesti
rahoituksen organisaatiokentastd (esim. samaistumalla liikepankkeihin), analyysin tulosten

valossa ndma osuuspankit todennakdisesti kohtaavat toiminnassaan ongel mia.

138 Erityisesti kooltaan pienen.
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8.2.4. Osuuskunta parantaa kilpailuasemaansa vaikuttamalla instituutioihin

Tutkimuksen mukaan keskusorganisaatiot seka suuret osuuspankit pyrkivét vaikuttaman péé-
asiallisesti organisaatiokentan institutionaalisten paineiden aiheuttgjien suuntaan parantaak-
seen kilpailuasemaansa tai séilyttédkseen sen. Kéytannossa téhan liittyvét strategiset toimen-
piteet nakyivat hallinnollisena yhteistydna Asutustoiminnan aikana, poliittisena vaikuttamise-
na Mekes-kriisin aikaan, liittoutumien muodostamisena Suomen S&astopankin ostossa seka
organisaatiokentén mielikuviin vaikuttamisena

Standardointiin liittyvét strategiat nékyivat ensimmaisen kerran osuuskassajérjestdn " muutut-
tud’ osuuskassasta pankiksi ja ryhman ottaessa k&yttdonsa yhtend ensimmaisista suomal aisen
rahoitusorganisaatiokentan toimijoista | agjamittaiset strategisen suunnittelun prosessit. Lisdks
ryhmalla oli mahdollisuus vaikuttaa kéytantoon liittyviin standardeihin suuren konttori- seka

luottamusmiesverkostonsa kautta.

Paikallisten osuuspankkien toimijoiden vaikuttaminen kohdistui p&dasiassa niiden paikal-
lisyhteisdihin. Asiakasomisteisen osuuskunnan johtajien ja hallintohenkildiden aktiivisuus
instituutioihin vaikuttamisessa nékyi muun muassa siten, etté organisaatioista pyrittiin raken-
tamaan toimiaueensa kaltaisa. Samalla osuuskuntien toimijat pyrkivat osallistumaan toimi-
alueensa instituutioiden muotoiluun siten, etté seka omistajien ettéa toimialueen taloudellinen

hyvinvointi kasvoi.

Standardointiin liittyvien strategioiden osata pakalisten osuuskuntien toimijat pystyivéat
osdlistumaan paikalisyhteisdbn normien muodostamiseen ja uudelleenmuokkaukseen, mita
edesauttoi johtajien ja hallintohenkildiden monipuolinen osallistuminen yhteistn toimintaan.
Toimimalla voimakkaasti yhteisollisesti osuuskunnat saivat tutkimuksen mukaan merkittévan
toimijan aseman omassa paikallisyhteistssa (mm. osallistumalla riskiadttiimpaan paikalliseen
rahoitukseen). Erityisesti tama nékyi osuuskuntien toimijoiden kykyna osalistua institutio-
naalisesti merkityksellisen informaation tuottamiseen paikallisyhteisdissd. Samoin, vaikka
paikallisten osuuskuntien johtajat olivat merkittavasti mukana yhteistjen toiminnassa jo toi-
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sen maailmansodan aikaan, nakyy tama tunnuspiirre edelleen nykyisissé paikallisissa asia-

kasomisteisi ssa osuuspankeissa.

Vaikka asiakasomistei set osuuskunnat pyrkivét vaikuttamaan voimakkaimmin niihin instituu-
tioihin, jotka heita legitimoivat, osoitti tutkimus myos ristiinvaikuttamista. Paikallisten osuus-
kuntien johtgjat ja hallintohenkil&t osallistuivat organi saatiokentén instituutioihin vaikuttami-
seen tuomalla merkityksellista tietoa paikallisyhteisdista koko ryhmén toimintaan (mm. stra-
tegiatyoskentely, ks. Komi & Huomo, 1997). Pakalliset osuuskunnat pystyvét liséksi hyo-
dyntdmaan kilpailuedun luonnissa poliittista jarjestelmaa, silla suomalaisessa demokratiassa
on vahva aueellinen leima. Osuuskuntien eri hallinnollisissa elimissa toimivat poliittiset vai-
kuttajat tuovat merkityksellista tietoa osuuskuntiin ja toisadta paikalliset osuuskuntien johta-
jat pystyvét lain puittei ssa hyodyntaméaan omaa halintoaan paétoksenteon lisdksi instituutioi-
hin vaikuttamisessa. Ké&ytdnnossa téméa on ndkynyt muun muassa ennen rahamarkkinoiden

vapautumista niin sanottujen sdastd- ja osuuspankkipuolueiden kautta eduskunnassa.

My0s keskusorganisaatioiden seké suurten pankkien johtgjat pyrkivét vaikuttamaan paikal-
lisyhteisdihin. Tama nakyi erityisesti 1960 — 1970 -lukujen vaihteessa, jolloin poliittista jar-
jestelmaa (ts. Maalaidliittoa/K eskustapuol uetta) hyddynnettiin asiakasomisteisten osuuspank-
kien yritysstrategian lagentamisessa. Samoin keskusorganisaation johtgjat voivat asemansa
puolesta toimia merkittavina paikallisten osuuspankkien edustgjina eri organisaatiokentan hal-
linnollisissa elimissé ja sita kautta pyrkia vaikuttamaan paikallisten osuuskuntien, omistajien

jatoimiaueiden hyvinvointiin.

8.3. Vaitostutkimuksen teor eettiset ja liikkeenjohdolliset johtopaat ok set

Edellisessd luvussa esitettiin analyysin tulokset ja seuraavaksi esitell&dn tutkimustulokset teo-
reettisen viitekehyksen kautta. Tutkimustulosten tarkastelussa painotetaan erityisesti kappa-
leissa 2.4 ja 2.5 esitettyja ndkokulmia toimijoiden strategisista vastauksista seka instituutioi-

hin vaikuttamista. Tall6in tullaan vastanneeks siihen, miten asi akasomisteisten osuuskuntien
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johtgjat ja halintohenkilt vastaavat institutionaalisiin seka kilpailullisiin paineisiin ja pyrki-
vét vaikuttamaan organisaatiokenttdnsa instituutioihin kilpailuasemansa parantamiseksi pank-
kisektorilla

Instituutioihin keskittynyt organisaatiotutkimus on aiemmin painottunut muihin organisaa
tiomuotoihin kuin osuuskuntiin (mm. osakeyhtitt, julkishallinto; s&étiot; ks. Kangas, 2006;
Scott, 2001; Scott, Ruef, Mendel & Caronna, 2000; Myllys, 1999; 1995). Tytn erés akatee-
minen kontribuutio toisin sanoen rakentuu osuustoiminnallisen organisoitumismuodon kyt-
kemiseen institutionaalisen organisaatioteoriaan ja siella erityisesti legitimiteettikeskusteluun,
instituutioiden yll&pitoon seké niihin vaikuttamiseen liittyviin kysymyksiin.

rakentuu institutionaalisen organisaatioteorian hyddyntdmiseen teoreettisena viitekehyksend,
eikd esimerkiksi rgjaudu hyodyntamaan klassista (mm. Ansoff, 1965; Porter, 1980, 1985),
prosessuadlista (mm. Mintzberg, 1987) tai evolutionaarista (Hannan & Freeman, 1977) strate-
giandkemysta kuvattaessa ja selitettéessa organisaation strategi sta padtoksentekoa.

Vaitdstutkimus osoittaa, etté ingtitutionaalista organisaatioteoriaa voidaan hyddyntéd ana-
lysoitaessa asiakasomisteisen liiketoiminnan strategi sta padtoksentekoa seké sen perusperiaat-
teita. Esimerkiksi klassinen strategista pdéatoksentekoa painottava ndkemys (Ansoff, 1965)
korostaa voimakkaasti voiton maksimointia yrityksen johdon pdéasialisena tehtavand. Sa-
moin kyseinen taloudellis-rationaalinen ndkemys pité& organisaation strategiaa (I1ahes) taysin
ennalta suunniteltavissa olevana ja rgjaa organi saation toimintaan liittyvid muuttujia tarkaste-
lun ulkopuolelle. Asiakasomisteisissa osuuskunnissa taas korostuu omistajille tulevan arvon
maksimointi, joka pitéa siséll&an muunkin kuin taloudellisen arvon maksimoinnin. N&in ollen
institutionaalinen organisaatioteoria mahdollistaa | agja-alaisemman tarkastelun organisaation
strategiseen péétoksentekoon, jolloin anayysiin voidaan ottaa niin taloudellis-rationaalisia
kuin (pelkastaan) rationaalisia elementtegja. Lisaks valitun teorian eduksi voidaan laskea tut-

kittaessa empiirisesti suhteellisen tuntematonta ilmiota se, etté sen avulla saadaan muodostet-
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tua lagja-alainen kuva asi akasomisteisen osuuskuntien, niiden strategioiden seka institutionaa

listen jakilpailullisten ulottuvuuksien vuorovai kutuksesta.

Tutkimuksen menetelméllinen kontribuutio liittyy historiantutkimuksen hyddyntémiseen or-
ganisaatiotutkimuksessa. Kuten North (1990, viii) toteaa, organisaatiot voivat higtoriasta op-
pimisen lisdksi pyrkia ymmartamaan omaa nykytilsansa seké organisaationsa seka toimid an-
sa tulevaisuutta. Sama pétee myds té&man tutkimuksen kontribuutioon. Historiantutkimus lii-
ketal ousti eteissa sovel tuu hyvin yhteiskunnan rakenteisiin voimakkaasti ” sementoituneeseen”
asi akasomisteisen osuuskunnan pitkittai starkasteluun erityisesti siksi, ettd nama osuuskunnat
ovat aktiivisesti osalistuneet viime vuosisadan austa liiketoiminnan harjoittamisen lisaksi
yhteiskunnan rakentamiseen. Historiantutkimusta hyédyntamélla organisaation toiminta ja

strategiavoidaan liittéd ymmarrettavasti |agjempaan yhteiskunnalliseen keskusteluun.

8.3.1. Osuuskunnan legitimiteetti seké organi saatiokentalta etté paikallisyhteisista

Institutionaalinen organi saatioteoria perustuu véitteel le, jonka mukaan organisaatioiden toimi-
joiden on vakuutettava organisaatiokentan keskeiset sidosryhmét siité, etté heidan edustaman-
sa organisaatiot ovat oikeutettuja kokonaisuuksia (ks. Mizruchi & Fein, 1999). Tal& tarkoite-
taan sitd, etté organisadtiot, jotka eivédt noudata organisaatiokentéll& legitimoituja tgpoja toi-
mia, saavuttavat heikommin legitimoidun aseman. Tama taas heikentda selviamisen todenné-
koisyytta (ks. Ahmadjian & Robinson, 2001; Zuckerman, 1999; DiMaggio & Powell, 1983;
Meyer & Rowan, 1977). Organisaatioiden legitimoijista aiempi tutkimus nostaa keskeiseen
rooliin muun muassa asi akkaat, markkinat, toimittajat, regulatiiviset toimijat, kilpailijat, orga
nisaatiokentan eri yhteisot, julkisen mielipiteen seké median (Dacin et. al., 2007; Bansa &
Clelland, 2004; Riviera, 2004).

Edellinen toisin sanoen korostaa organisaatiokentén toimijoiden samankataistumista. Aiem-

massa tutkimuksessa on osoitettu, etté rahoitusaalla strateginen samankaltaistuminen muiden
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samalla organisaatiokentdlla toimivien organisaatioiden kanssa lisda legitimiteettia (vrt.
Townley, 1997; Deephouse, 1996; Chen & Hambrick, 1995).

Vaitdstutkimus tukee osin aiemman tutkimuksen nékemyksi & legitimiteetisté asiakasomisteis-
ten osuuskuntien nékdkulmasta. Historialinen analyysi osoittaa eréiden osuuskuntien toimi-
joiden pyrkineen aktiivisesti samankaltaistumaan suurten ja menestyneiden toimijoiden kans-
sa hiin toiminnan kuin symbolisen isomorfian kautta. Aiemmasta keskustelusta poiketen tut-
kimuksessa kuitenkin osoitetaan asiakasomisteisten osuuskuntien legitimiteetin olevan kah-
tigj akautunutta, jossa korostuu paikallisyhteisdjen merkitys. Samankaltaistuminen pelkastéén
organisaatiokentdn muiden toimijoiden kanssa e siis taman tutkimuksen vaossa maksimoi
omistajalle tulevaa arvoa as akasomisteisissa osuuskunnissa pankkisektorilla, vaan prosessis-

sa on samanaikai sesti huomioitava organisaatiokentén liséksi paikallisyhtei sot.

Legitimiteetin

———{<Qrganisaatio-
Pa|ka|||s-‘ M
-~ kentta

hteisd
i

« Organisaatio- i io-
ande (et e fg::;i?;“
| yhteiso hteiso
< v
i Y
\
Y y
\
Ay ““,
Organisaatio Paikallinen Keskus- Paikallinen Keskus- Paikallinen  Suu Keskds-
I osuuskunta __organisaatio Iosuuskunta organisaatiol osuuskunta _osuuskunta organisaatio
EIinka_l:ren Varhaisvaihe Siirtyméavaihe Kypsa vaihe
vaihe

Kuva 13. Legitimiteetin | 8hde asiakasomi stei sessa osuuskunnissa pankkisektorilla

Kuvassa 13 on tutkimuksen pohjalta kuvattu legitimiteetin lahteité asiakasomisteisen osuus-
kunnan elinkaaren eri vaiheissa (osuuskuntien elinkaarista; Goddard & Wilson, 2005; Fergu-
son & McKillop, 2002; 1997). Voimakkuutta on merkitty eri vahvuisilla janoilla (mitéa vah-
vempi jana, sitd voimakkaampi legitimiteetin I&hde).

Ajatus paikallisyhteisosta legitimiteetin lahteend el tosin ole uusi, sillé jo vanhan institutiona
lismin edustgjat toivat tdmén esiin (ks. DiMaggio & Powell, 1991). Samoin uusimmissa kes-
kusteluissa (mm. Dacin et. al., 2007) esiin ovat jaleen korostuneet paikalliset toimijat. Tosin
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huomattakoon, etté vanhan institutionalismin tutkimukset, jotka eivét olleet liiketal oustieteel-
liseen keskusteluun painottuneita, korostivat paéasiassa paikallisyhteison merkitysta ainoana

keskeisena legitimiteetin |8hteena.

Tama tutkimus siis tuo ainakin kaksi uutta nakokul maa keskusteluun institutionaalisen teorian
edellyttamasta | egitimiteettivasteesta.

Ensinnékin, asiakasomisteiset osuuskunnat pyrkivat aiemman tutkimuksen mukaisesti hake-
maan toiminnalleen legitimiteettid omalta organi saatiokentaltéa. Niiden tavoitteena on kuiten-
kin samanaikaisesti samankaltaistua osin oman organisaatiokentténsa ulkopuolisen paikal-
lisyhteisdn kanssa. Téta voidaan selittéa institutionalisoitujen rajojen maarittdmiseen osallis-
tuvilla toimijoilla (ks. Lawrence, 1999). Asiakasomisteisissa osuuskunnissa juuri omistejgjé-
senet osallistuvat hallintohenkildin& liikkeenjohdon kanssa organisaation ja organisaatioken-
tén rajojen maarittdmiseen. Samankaltainen logiikka nékyy my®s ensimméisen ja toisen as-
teen osuuskuntien tyonjaossa. Paikallisesti toimiva osuuskunnat pyrkivét samankal taistamaan
itsed8n endisijaisesti oman toimialueensa kanssa ja keskusorganisaatio (toisen asteen osuus-
kunta) sek& suurikokoiset osuuskunnat taas hakevat |egitimiteettia organisaatiokentén suun-
nalta.

Toiseks, pitkittéaistutkimus osoittaa legitimiteetin kohteen (ts. institutionaalisten paineiden
aiheuttgjien seké organisaatiokentan) olevan dynaaminen. Aiemmissa tutkimuksissa | egitimi-
teetin lahteen sek& organisaatiokentdn on oletettu olevan staattinen (ks. Hinings & Reay,
2006); tai ainakin staattisempi, mité tdma tutkimus osoittaa. Legitimiteetin l&hde tosin sanoen
vaihtuu jaltai jakautuu organisaation kehittyessa. Elinkaaren varhaisvaiheessa paikallisyhtei-
sojen rooli on korostunut ja organisaatioiden kehittyessa (ts. samankaltaistuessa organisaa-

tiokentan kanssa) organisaatiokentdn merkitys kasvaa.

Tarkasteltaessa asiakasomisteisten osuuskuntien legitimiteettia, tulee tdman tutkimuksen pe-
rusteella legitimiteetin kasite néhda ailempaa |agja-da sempana, silla esimerkiksi Lawrencen
(1999) alan tutkimuksissa kéaytetty malli organisaatiokentéstd ja siihen liittyvasta legitimitee-
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tisté on sellaisenaan riittaméaton kuvamaan asiakka den omistamien osuuskuntien legitimiteet-

tiin ja samankaltai stumiseen liittyvaé keskustelua.

8.3.2. Rakenteellinen instituutioihin vaikuttaminen seké jannitteet

Neoinstitutionaalisen organisaatioteorian (ks. Renzulli, 2005; Henisz & Zelner, 2005; McKee,
et al., 2005; Rao, 2004; Ketokivi & Schroeder, 2004; Myllys, 1999; Lawrence, 1999) nako-
kulmasta tama tutkimus on kuvannut ja selittanyt sité, miten asiakasomisteisten osuuskuntien
johtajat seké hallintohenkil6t vastaavat ingtitutionaalisiin paineisiin ja pyrkivéat vaikuttamaan
organisaatiokentténsa instituutioihin organisaationsa kilpailuaseman parantamiseksi pank-
kisektorilla

Vaitostutkimuksessa on seurattu institutionaalisen organisaatioteorian keskustelua, jossa ko-
rostuu toimijoiden aktiivinen rooli (mm. Lawrence & Suddaby, 2006; Bigelow & Stone,
1995; Slack & Hinings, 1994) niin strategisten vastausten kuin instituutioihin vaikuttamisen
osdta (ks. Vermeulen, Uiterwijk & Zietsma, 2006; Garud, Jain & Kumaraswamy, 2002). T&
man nadkemyksen mukaan organisaatiot eivét ainoastaan ole passiivisia toimijoita, vaan ne
voivat aktiivisesti vastata organisaatiokentéltd tuleviin institutionaalisiin ja kilpailullisiin pai-
neisiin ja vakuttaa paineita aiheuttaviin instituutioihin omaa kilpailuasemaa parantaakseen.
Oliver (1991) konkretisoi organisaatioiden toimijoiden mahdolliset strategiset vastaukset

myontyvyyteen, kompromissiin, valttdmiseen, uhmaan ja manipul aatioon.

Pakottaviin institutionaalisiin paineisiin vastaamisen osalta tutkimus osoittaa asiakasomisteis-
ten osuuskuntien valitsevan yleensa strategiaksi myontyvyyden. Ne toisin sanoen pyrkivét
mukautumaan organisaatioon kohdistuviin muodollisiin ja epamuodollisiin paineisiin, erityi-
sesti niihin, jotka tulevat lainsd&tdjélta tai muilta regulaattorinkaltaisilta toimijoilta. Tama ha
vainto on yhtenevadinen aiempien tutkimusten kanssa (vrt. DiMaggio & Powell, 1983; Pfeffer
& Salancik, 1978), silla niukkoja ja toiminnan kannalta merkityksellisia resursseja kontrolloi-

vat toimijat voivat vaatia organisaatiokentén toimijoita omaksumaan ulkoa maaréttyja raken-
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teita. Toisadlta organisaatiokentan toimintalogiikan muuttuessa (ts. resurssien niukkuuden
poistuttua) osuuskunnat eivat osoittaneet muuttavansa strategisia vastauksiaan regulaattorin
asi akasomisteisen osuuskunnan toimijat pyrkivét tekemaan regulaattorin hyvaksymia strategi-
siavastauksia, mika lisda heidan edustamiensa organisaatioiden legitimiteettia télta osin orga-
nisaatiokental &

Tutkimus osoittaa, ettd asiakasomisteisten osuuskuntien padtoksenteossa normatiiviset paineet
madrittavia paineita esiintyy niin organisaatiokentélld, paikallisyhteisdissa kuin eri puolilla
asiakasomisteista osuuskuntaa. Normatiivisten paineiden ja niihin liittyvien strategisten vas-
tausten yhteydessa Dacin (1997) osoittaa, etta normatiiviset paineet ovat kilpailullisiapaineita
voimakkaampia; vaikkakin yhtaaikaisia Tama véitdstutkimus osoittaa tamén véitteen sovel-
tuvuuden myos pankkisektorilla toimiviin asiakasomisteisiin osuuskuntiin, joissa osin osuus-
toiminnadllisiin arvoihin ja normeihin perustuen taloudel lis-rationaainen paétoksenteko sivuu-
tetaan rationaaisella padtoksenteolla. Arvojen ja normien lisdks tdté voidaan historiallisen
aineiston valossa selittéa asiakasomisteisissa osuuskunnissa toimijoiden, niin johtgjien kuin
hallintohenkil iden, organi saatiokentésta poikkeavalla koulutustaustalla. Tall6in siemmin esi-
tettya teoriaa soveltaen (mm. Kanter, 1977) organisaatiokentasta poikkeavan taustan omaavat
henkil6t ndkevét ja kohtaavat todennékdisesti organisaatiokentan paineet seka toimintalogii-

kan muista kentén toimijoista poikkeavillatavoilla

Uutta institutionaaliseen keskusteluun véitdstutkimus tuo organisaatioiden kokoon ja sosiadli-
seen legitimiteettiin liittyvaan keskusteluun. Goodstein (1994) osoittaa, etté suuret organisaa-
tiot ovat kokonsa ja nékyvyytensd vuoksi suurempien institutionaalisten paineiden kohteena
kuin pienet organisaatiot, jolloin pienilla organisaatioilla on hénen mukaansa suuremmat
mahdollisuudet valita strategisia vaihtoehtoja seka valttéa institutionaalisia paineita. Sovellet-
taessa Goodsteinin (1994) tulosta asiakasomisteisiin osuuskuntiin keskeinen ero on aiemmin

esitetty legitimiteetin kahtigjakautuneisuus organisaatiokentdn seké paikallisyhteison valilla
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toimijat kohtaavat merkittavia institutionaalisia paineita paikallisesta toimintaympari stostéan,
mika todenndkdisesti vahentdd toimijoiden kaytettdvissa olevien strategisten vaihtoehtojen

Tutkimus osoittaa myos asiakasomisteisten osuuskuntien pyrkivan jaljittelemaadn niin organi-
saatiokentén toimijoita kuin paikalisyhteisod silloin, kun jéljittely on normien mukaista ja
siitd on hyétyd osuuskunnalle. Aiemman kirjallisuuden mukaisesti (DiMaggio & Powell,
1983) tutkimus vahvistaa proposition, jonka mukaan organisaation paine tuottaa muiden sa-
malla organisaatiokentéll&a toimivien organisaatioiden kaltaisia palveluita ja tuotteita kasvaa,
kun tyontekijoiden ja asiakkaiden mééra kasvaa. Tama organisaatiokentén painoarvon kasvu
nakyy myds aiemmin esitetyssa asiakasomisteisten osuuskuntien elinkaaritarkastelussa (kuva
14). Vaitostutkimus tuo ”uutena’ nékdkulmana institutionaalisen organisaatioteorian keskus-
teluun sen seikan, ettd organisaatiokentan, erityisesti kilpailijoiden, jaljittelya tarpeellisempaa
seka pitkalla aikavélilla kannattavampaa on kuunnella asiakasta ja omistgjaa. Tutkimus osoit-
tag, ettd organisaatiokentén ja/tai yhteiskunnan murrosvaiheessa kentdn toimijatkaan eivét
valttdmétta hallitse uutta, aiemmasta muuttunutta ansaintal ogiikkaa ja myodntyvyys strategise-
na vastauksena organisaatiokentan (kilpailijoiden valitsemille) toimintatavoille voi koitua on-
gelmalliseksi.

Institutionaalisi||a strategioilla tarkoitetaan organisatorisen toiminnan malleja, joilla pyritdan
vaikuttamaan organisaatiokentén ingtituutioiden yllapitoon ja muuttamiseen hyddyntamalla
toimijoita, jotka yll@pitéavét olemassa olevia rakenteita (mm. Riviera, 2004; Scott, 2001). Ku-
ten Lawrence (1999) toteaa, mita merkittévémpi on organisaation rooli ja vaikuttavuus orga-
nisaztiokentdl 14, sité suurempi on sen mahdollisuus vaikuttaa kaytantdon liittyviin standardei-
|6idensa seka paikallisesti toimivan johdon valityksella osallistumaan instituutioiden muotoi-
luun niin paikallisesti, alueellisesti kuin kansallisesti.

Tutkimuksessa asiakasomisteisten osuuskuntien osoitetaan paikallisella tasolla vaikuttavan

instituutioihin oman kilpailuaseman parantamiseksi - ja samalla paikallisen toimialueen hy-
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vinvoinnin lisédmiseksi - erityisesti vahvojen hallintohenkildidensa kautta ainakin kahdella
tapaa. Ensinnékin, hallintohenkil6t tuovat organisaatiolle resursseja niin tiedon kuin toimin-
nan nakdkulmasta. Toiseksi, ha lintohenkil 6t pystyvét osallistumaan osuuskunnan omistagjale
tulevan arvon maksimointiin myos poliittisten prosessien kautta. Tall6in osuuskunnat paikal-
lisen tiedon hyodyntémisen lisdksi pystyvét viestimadn hallintohenkildiden kautta omia ta-
voitteitaan toi mintaympéristoon.

Lisdks tutkimuksessa korostuu aktiivisten johtgjien rooli instituutioihin vaikuttamisessa.
Asiakasomisteisten osuuskuntien johtajat pystyvét osallistumaan paikallisten instituutioiden
ylldpitoon olemalla mukana oman ydinliiketoimintansa ulkopuolisissa paikallista toimin-
taympaéristoa hyodyttavissa hankkeissa. Tutkimus my0s osoittaa, etté organisaatioiden koon
kasvaessa ja toimialueen lagjentuessa, asiakasomisteisten osuuskuntien vaikuttaminen lagje-

nee paikallisuutta enemman alueellisiin prosesseihin.

Tutkimuksen perusteella kansallisella tasolla korostuu asakasomisteisten osuuskuntien sekéa
keskusorganisaation mahdollisuus vaikuttaa poliittisten prosessien kautta organisaatiokentan
eri instituutioihin. Alueellisesti rakentuneen asi akasomisteisen organisaatioryhman hallintoon
ovat omistgjat valinneet alueeltaan hyvaksi havaitsemiaan henkil6it4, joilla osalla on todenna-
koisesti verkostoja poliittiseen pdétdksentekoon. Talloin osuuskunnat saavat kayttéonsa insti-
tutionaalisesti merkittavaa tietoa ja pystyvéat myos jakamaan tietoa hallintohenkil idensa kaut-
ta, jolloin asiakasomisteinen osuuskunta rakenteena mahdollistaa instituutioihin vaikuttami-

seen osallistumisen myos kansallisellatasolla.

Suurten osuuskuntien seké keskusorganisaatioiden toimijat pyrkivéat pddosin vaikuttamaan
organisaatiokenttdén ja paikallisten osuuspankkien toimijat omaan paikallisyhteisdonsd. In-
stituutioihin vaikuttamisen yhteydessa on syytd korostaa asiakasomisteisen osuuskunnan
mahdollisuutta " ristiinvaikuttad’ niin organisaatiokentéan kuin paikallisen toimintaympériston
institutionaalisiin rakenteisiin. Tutkimus osoittaa, ettd keskusorganisaation seka suurten
pankkien toimijat pystyvét rakenteensa valityksella vaikuttamaan paikallisyhteisdihin ja pai-

kallisten osuuskuntien toimijat taas lagjemmin organisaatiokentdn normeihin. Institutionaali-
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sen organisaatioteorian termein, omaa kilpailuasemaa pyritédn parantamaan vaikuttamala
myds niihin institutionaalisten paineiden aiheuttgiin, jotka eivét valittdmasti ja valttamatta

legitimoi oman organisaation toimintaa.

Pohdittaessa tutkimusongelman ja osuuskuntia vastaan esitetyn kritiikin (mm. Holmstrom,
1999; Porter & Ferrier, 1991; Porter & Scully, 1987) valossa kysymysté, miksi kypsassa vai-
heessa (ks. Goddard & Wilson, 2005) oleva asiakasomisteinen osuuskunta on ylipaatéan viela
olemassa, tama tutkimus nostaa keskeisimmaksi havainnoksi juuri legitimiteetin hakemisen
organisaatiokentén liséks paikallisyhteisdistéd sekd osuuskunnan rakenteen mahdollistaman
instituutioihin vaikuttamisen. Legitimiteetin hakeminen kahdesta kohteesta toisin sanoen tuot-
taa liiketoiminnan harjoittamiseen seka strategiseen johtamiseen rakenteellisia jannitteita.

Naita jannitteitéd osuuskuntien toimijat voivat hyddyntaa liiketoi minnassaan.

Padosin organisaatiokentasta | egitimiteettia hakevat toimijat pyrkivét kehittamaén ja uudista-
maan itse ryhman toimintaa painottaen voimakkaasti taloudellisia arvoja seka jdjitteleméén
kansallisten ja kansainvalisten kilpailijoiden hyvéksi havaitsemia toimintamalleja (ts. toimi-
maan taloudellis-rationaalisesti). Taas paikallisyhteisosta legitimiteettia hakevat organisaatiot
luovat jannitteité kyseenalaistamalla niita organi saatiokentésta legitimiteettia hakevien orga-
nisaatioiden toimintamalleja, jotka eivét sellaisenaan sovi paikallisyhteisdihin. Tutkimus toi-
sin sanoen osoittaa, ettd hgjautettu paatoksenteko, vallan jakautuminen ja legitimiteetin eri
|ahteet tuottavat rakenteen, joka lisda paétoksentekoon kaytettavia resursseja (ts. paikallinen
tieto eri toimialueista seka omistajajasenistd). Toisadta osuuskuntiin liitetty harkitseva péa-
toksenteko hidastaa uusien liiketoimintamallien kayttdonottoa, miké mahdollistaa organi saa-
tiokentan toimijoiden, erityisesti kilpailijoiden, valitsemien toimintamallien tulosten havain-

noimisen.

Liikkeenjohdollisesti ty® selkeyttdé asiakasomisteisen osuuskunnan historiaa strategisten va
lintojen ndkokulmasta seka tuo eksplisiittiseen muotoon niita keinoja, joita osuuskuntien joh-
tgat ja hallintohenkil6t ovat hyddyntaneet toteuttaessaan osuustoiminnallisen organisaation
perustehtavad. Tyon liikkeenjohdolliset tulokset kasittelevét toisin sanoen kysymystd, miten
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osuustoiminnallisen organisaation toimijat voivat luoda kilpailuetua rakenteensa ja toi mintan-
sa kautta. Huomio téssd kiinnittyy organisaation toimijoiden seké instituutioiden véliseen
vuoropuheluun, ja siind erityisesti legitimiteettivaateeseen. Tarkasteltagssa kilpailuedun ra-
kentamista manageriaalisesti toimijoiden nakdkulmasta termi ”vastuussa oleminen” nousee
keskeiseen asemaan. Tassa tydssd on toisin sanoen tarkasteltu institutionaalisten ja kilpailul-
listen paineiden, strategisten vastausten sekd instituutioihin vaikuttamisen liséksi my6s sité,
keille toimijoille tai mille sidosryhmille asiakasomisteisten osuuskuntien johtajat ja hallinto-

henkil6t ovat vastuussa toi minnastaan omistgjien lisaksi.

johtamisen malleja eri elinkaaren vaiheissa sekd tuo esin niita kansainvalisg, kansallisia ja
paikalisia erityispiirteitd, joita osuuskuntien johtgat ja halintohenkilét voivat hyodyntdéa

omistajalle tulevan arvon maksimoinnissa.

Liséks asiakasomisteisten osuuskuntien johtgjat voivat 10ytéa tutkimuksen kuvaamista orga
nisaation sek& organisaatiokentan valisesté vuoropuhelusta keinoja liiketoimintansa kehitté-
miseen ryhmétasolla hyddyntéamalla tietoisesti ryhmérakenteen tuottamia jannitteita seka
osuustoiminnalista organi soitumismuotoa. Jannitteet tuottavat toisin sanoen harkitsevaisuu-
den - tai hitauden - liséksi merkityksellista tietoa ja muita resursseja strategisiin suunnittelu-

prosesseihin.

8.4. Tutkimuksen rajoitteista ja jatkotutkimustar peista

Laadullisen véitoskirjatyon rgjoitteita on syyté pohtia periaatteella " voinko omalla allekirjoi-
tuksellani vahvistaa tutkimuksessa esitetyt tulokset” .

simpiin keskusteluihin instituutioihin vaikuttamisesta. Institutionaalista teoriaa yhteiskuntatie-

teissé on koeteltu jo yli 100 vuoden gan, ja samalla siihen on kohdistettu myds aiheellista kri-
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tiikkia. Adrimuodossaan erityisesti neoinstitutionaalista teoriaa on syytetty taloustieteiden
" nakymattdman kéden” korvaamisesta "nakymattdmalla kulttuurilla® (Christensen, Karnoe,
Pedersen & Dobbin, 1997). Samoin kritiikkié on osakseen saanut varsinkin varhainen muoto
institutionaalisesta teoriasta, joka painottaa instituutioiden seké institutionalisoitumisen steat-
tisia ja vakaita piirteita (ks. DiMaggio, 1998; Seo & Greed, 2002). Lisdksi institutionaalista
teoriaa hyodynténeille akateemikoille on annettu kritiikki& erityisesti yritysten tutkimuksen
yhteydessé, koska kilpailullisia tekijoita on rajattu tutkimusten ulkopuolélle.

Edelliseen liittyen muun muassa Ahmadjian sekéd Robinson (2001) ovat peraénkuul uttaneet
organisatoristen ja taloudellisten muutosten yhtaaikai sta huomioimista institutionaalisi ssa tut-
huomioitiin mahdollismman tarkasti tutkimuksen empiirisessi osassa, erityisesti yhdistetta-
essé institutionaalista seka kilpailullista nékemysté strategisten toimenpiteiden osalta (ks. mm.
Marchington & Vincent, 2004; Kuisma, 2004; Laurila & Lilja, 2002; Deephouse, 1999; Miz-
ruchi & Fein, 1999). Liséksi tydssa kuvattiin monitasoisesti (mm. organisaatiokenttd, organi-
saatio) institutionaalisia paineita, jolloin myods véitdstydn teoreettisessa tarkastelussa tuotiin
esiin lagjasti edelliseen liittyneita tekijoita. V aikka monitasoisuus (ks. Meyer & Rowan, 1977)
tuottaa "todellisempad’ kuvaa tutkimuskohteesta, voi se samanaikaisesti olla rgoite. Moni-

adaisenatarkasteluna

Menetelméllisesti haasteena oli sijoittuminen kahden tulen véliin, eli funktionaalisen seka tul-
kinnallisen paradigman valimaastoon (ks. Burrell & Morgan, ([1979] 1998). Haasteeseen vas-
tattiin hyddyntamalla paradigman vuorovaikutus -késitettd (Schultz & Hatch, 1996). Samaa
vuorovaikutteisuutta tuotiin esiin myos historiallisessa tarkastelussa. Tyon rgjoitteita arvioita
essa on mahdollista, ettd voimakkaasti toisen paradigman edustaja pitéa joitakin tassa tutki-
muksessa esitettyja seikkoja "virheellisind’ tai vahintédn ”outoina’, kun taas voimakkaasti
toisen paradigman edustajalle ndkemykset voivat ndyttaytya " todellisina’. Tasta syystéa empi-
riassa on kolmen Kriittisen tapauksen kautta esitetty mahdollisimman yksityiskohtaisesti sekéa
samankaltaisesti eri tapauksiin liittyvat historialiset kuvaukset ja anayysit.
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Tutkimuksen tulosten paikkansapitavyyden arviointi on erityisesti laadullisen historiantutki-
muksen nakokulmasta keskeista. Laadullisessa tutkimuksessa korostuu tutkijan rooli ja sub-
asemassa ovat kysymykset siitd, kuinka hyvin véitostutkimuksessa on onnistuttu tutkimaan
tutkimusongel massa méritettya ilmitta seka pitéavatko tutkimuksessa esitetyt tulkinnat paik-

kaansa.

[Imidn tutkimisen osalta luvussa nelja on yksityiskohtaisesti kuvattu ne tutkimusprosessin
vaiheet sekd menetelmélliset valinnat, joilla vastattiin tyon alussa esitettyihin tutkimuskysy-
myksiin. Erityistd huomiota kiinnitettiin valitun teorian, menetelmiin liittyneiden valintojen,
empiirisen tarkastelun seké tutkimustulosten yhteensopivuuteen. Tassa prosessissa hyodyn-
nettiin aiemmissa institutionaalisissa tutkimuksissa (mm. Myllys, 1999) hyvaksyttyja tapoja
| &hestya tutkimusongel maa.

Tyo6ssa kiinnitettiin huomiota my6s tutkimuksen mukautuvuuteen. Keskeinen kysymys on siis
se, pitavatkd tassa tutkimuksessa esitetyt tulokset paikkaansa. Anayysia on kuvattu luvuissa
viisi, kuusi ja seitseman seké johtopaéttsten osalta luvussa kahdeksan. Tulkinnan mukautu-
vuutta vahvistettiin voimakkaan lahdekritiikin lisaks sill, ettd kyseiset luvut olivat tarkastet-
tavana faktojen oikeellisuuden osalta yhdella keskusorgani saation johtajalla seké yhdella pai-
kalisen osuuspankin toimitugohtajalla.

Arvioitaessa Kriittisesti tutkimuksen esitystapaa regulatiivisten, normatiivisten, kulttuuris-
kognitiivisten seka kilpailullisten ulottuvuuksien osalta, on syyta huomioida néiden nakokul-
mien yhtéai kai suus seké osittainen paallekkaisyys. Empiriassa esitetty jako on perustunut tut-
kijan omaan vaintaan aineistoon perustuen. Esimerkiksi regulaattorin tuottaessa normatiivisia
paineita, nama regulatiivisenkaltaiset paineet on pédasiassa esitetty normatiivisten paineiden

yhteydessa.

Tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden osalta luvussa nelja kuvattiin yksityiskohtai-
sesti aineiston késittelya sekd anayysiéd. Haastattelumateriaalin osalta kasittel yssa hyddynnet-
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tiin tietokoneavusteista anaysointiohjelmaa (Atlas.Ti). Empiria luvuissa viisi, kuus ja seit-
seman rakennettiin siten, etté sen kasittely vastasi teoriaa rakenteeltaan. Tdmén suoraviivaisen
esitystavan katsottiin antavan kriittiselle lukijalle mahdollisuuden seurata tutkimuksessa esi-
tettya paéttelya. Lisdksi valitulla esittdmistavalla tdhdéttiin siihen, etté toisen tutkijan toistaes
sa tutkimuksen kayttdmalla samaa aineistoa seké samoja laadullisen historiatutkimuksen me-
netelmid, hanelld olisi mahdollisuus pdédtya samankaltaisiin tuloksiin tdman tutkimuksen
kanssa.

Erityisen keskeinen rooli tutkimuksessa oli aineistotriangulaatiolla, jolloin useistajulkisista ja
salaisista léhtei sté hankittua tietoa koeteltiin kriittisen tarkastelun avulla. Tydssa esitetdan fak-
toina niité asioita, joiden siséltd on pystytty varmistamaan mahdollisimman monesta merkit-
tavada lahteestéd. Useiden eri lahteiden kaytolla seka analysoinnin tarkalla kuvauksella var-
mi stettiin analyysin kattavuus.

Aiheellisesti tyon rgjoitteiden yhteydessa on syyta tarkastella tutkimuksen tulosten yleistettd-
vyyttd. Koska kyseessa on yhté organisaatioryhmaé ja sen toimintaa kuvaava ja selittava vai-
tostutkimus, olisi naiivia véittda sen olevan taysin yleistettava kaikissa konteksteissa. Tama
logiikka nékyy myos tutkimuksen johtop&&toksissa, joitaei ole tehty yleistettavyytta korosta-

en.

Edellinen ei toisaalta tarkoita sitd, etta vaitdstutkimuksessa kuvatut tapahtumat olisivat téysin
ainutkertaisia vain OP-ryhméssa. Loogisesti voidaan olettaa, etté tutkimuksen tuloksiajasiind
kaytettya tutkimusprosessia voidaan hyédyntdé ainakin muissa asiakasomistei s ssa osuustoi-
minnallisissa yrityksissa sekd samankaltaisissa organisaatioissa, jotka toimivat valtakunnalli-
sesti ja ovat organisoituneet paikallisesti. Liséks tulosten yleistettévyyttd voidaan olettaa
hyddynnettavan tuottgaosuuskuntien tarkastelussa, vaikka niiden osalta merkittavan eron
asiakasomisteisiin osuuskuntiin tuottaa asiakkaan ja omistgjan kasitteet. Yleistettavyyden
samankaltaisia muissa vahvoissa osuustoimintamaissa, joiden osuuskuntien syntyhistoria on

samankaltainen suomal aisen kontekstin kanssa.
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Tyo6hon liittyvia rajoitteita voi oikeutetusti hakea myos tutkijan tekemista kriittisia tapauksia
koskevista valinnoista. Miks juuri kyseiset tapaukset valittiin? Olisivatko tulokset voineet
olla merkittavasti esitetysta poikkeavia, jos tapauksiksi olisi valittu joitakin muita? Miksi va-

littiin kolme tapausta, eiké esimerkiksi vain yksi tai seitsemén?

Valittujen tapausten osalta tehtiin aineiston pohjalta se johtopédatos, ettd kyseiset tapaukset
olivat haagtatteluiden ja tutkimusaineiston perusteella ryhmén perustehtévén ja olemassaolon
nékokulmasta kolme keskeisintéd. Tama valinta ei tarkoita, ettéd muilla tapahtumilla ei olisi ol-
lut merkitysta ryhman olemassaolon ja nykytilan kannalta. Tapausten ja tulosten vélista suh-
detta pohdittaessa nostettiin esiin myds skenaario, jossa tutkimukseen olisi otettu mukaan
muita kriittisia tapauksia korvaamaan yksi tai useampi nyt esitetyista. Pohdinnan perusteella
véitostutkimuksessa esitetyt tulokset eivét olisi - ainakaan merkittévasti - poikenneet nyt esi-
tetyistd. Taas syita sille, miksi vdittiin kolme tapausta, eiké vain yksi, voidaan hakea objek-
tiivisuuteen pyrkimisestd. Nyt esitettyjen johtopaétosten nostaminen vain yhden tapauksen,

esimerkiks pankkikriisin perusteella, olisi ollut tutkimuksen luotettavuutta heikentéva seikka.

Jatkotutkimusaiheista

Téassé tutkimuksessa on keskitytty suomalaisen asiakasomisteisen pankkiorgani saation ryhmé-
tason tarkasteluun painottaen institutionaalista ndkdkulmaa. Suomalaisten pankkien organi-
saati otutkimukseen liittyen mielenkiintoista olis jatkossa ottaa samanaikaiseen ja samanlai-
seen tarkasteluun sé@stopankkiryhma. Taloin tassékin tydssa korostunut osuus- ja sBasto-
pankkien yhteisty® ja siihen liittyneet dynamiikat seka jannitteet tulisivat analysoiduksi aiem-
paa tarkemmin. Erityisen mielenkiintoisen ndkdkulman tarkasteluun tarjoaisi kilpailijoiden
vélisen yhteistydon kuvaaminen ja selittdminen pitkittaisaineistolla paikallisesti organisoitu-
neiden yritysten kil pailuaseman parantamiseksi organisaatiokental &

Vahvasti institutionalisoituneella organi saatiokental & samankal tai stuminen paikalli syhteisdon
on erittdin mielenkiintoinen ja vahan tunnettu ilmid institutionaalisen organisaati oteorian kes-
kusteluissa. Talloin liiketa oustieteellisen strategiatutkimuksen ndkokulmasta keskeisia jatko-

tutkimusaiheita ovat paikallisuuden seka organisaatioiden paikallisen sidonnaisuuden tarkas-
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telu. Erityisesti, mit on paikallisuuden sosiokulttuurinen ulottuvuus ja mita tekijoita liittyy

(asiakasomistei sen) organisaation kilpailuedun luontiin paikallisuuden ndkdkul masta.

Téssa vaitostutkimuksessa on keskitytty tutkimusongelman mukaisesti siihen, kuinka asia-
kasomisteinen osuuskunta voi vaikuttaa oman kilpailuasemansa parantamiseksi eri instituuti-
oihin. Institutionaalisen organisaatioteorian nakdkulmasta mielenkiintoista olisi myds syven-
tya niihin prosesseihin, joiden vélityksell& organisaatioista itsestédan voi tulla instituutio niin
paikallisesti, kansallisesti tai kansainvélisesti. Tutkimusaineisto, erityisesti Kirjallinen, osoit-

tag, ettd monin paikoin osuuskunnasta on rakentunut instituutio paikallisyhteisbon.

Uuden ja rikkaan ndkokulman aihepiiriin tarjoaisi my0ds Kriittisen teorian hyodyntaminen
osuuskuntien toiminnan anaysoinnissa. Kriittisen teorian avulla todennékdisesti pystyttéisiin
avaamaan uusia ndkemyksia niin osuustoimintatutkimuksen marginaaliseen asemaan kuin
osuuskuntien jannitteisiin liittyen. T&ssa tarkastelussa erityisesti valtaan tai sukupuolistunei-
siin kaytanteihin liittyvat kysymykset antavat todennékoisesti hedelmallisen tarkastelupohjan
tutkimuksessa esiinnostettujen jannitteiden kuvaamiselle. Samoin tarkastelussa valtio-opin,
erityisesti politiikantutkimuksen, nakemysten soveltaminen saattaisi tuottaa aiempaa rik-
kaampaa kuvausta pédtdksentekoprosesseistaja niiden takana vaikuttavista motiiveista.

Vaitostutkimuksen yksi keskeisistd havainnoista, legitimiteetin merkityksen korostuminen
niin organisaatiokentdlla kuin pakallisyhteisbissa, toi esiin jannitteiden merkityksen osuus-
toiminnallisen organisaation strategisessa johtamisessa. Téhan nivoutuvat |8heisesti osuus-
kuntien hyvéén hallintotapaan liittyvét kysymykset. Vaikka osuuskuntien hyvésta hallinnoin-
nistaon viime aikoina tehty kasiteanalyyttisia tutkimuksia (ks. Cornforth, 2004), ovat selkeét
vastaukset kysymykseen olleet vahéisia. Yksi keskeisimmista kysymyksista olis tarkastella
toimivan johdon ja asiakaskunnan tavoitteenasettelun yhdenmukaisuutta seké keinoja sen to-
teuttamiseen. Osuustoiminnallisessa kontekstissa kyse on poikkeuksellisen haastavasta péa-

mi es-agentti -ongel masta.
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EPILOGI

Syysté tai toisesta olen oppinut tuntemaan itseni insindorin ja taiteilijan risteytyksend, vaik-
kakaan koulutukseltani en kuulu kumpaakaan ryhmaan. Insindériksi minut voi helposti tulkita
ty6tapojeni mukaan. Projektini 1dhtevét siitd, ettd ensiksi maaritelld8n padmaéra (suunta). Sit-
ten on olemassa input, jonka jdkeen tehddén temput, ja tuloksena saadaan output. Erédn ar-
vostamani kollegan sanoin: ammutaan tuelta maaliin. Insintorimaéista otettani kuvaa myos se,
etta tykk&&n mieluummin tehda asioita kuin puhua niiden tekemisté. Taiteilijaluonteeni ilme-
nee puolestaan siing, etten montaa kertaa viitsi tehda asioita samalla tavalla, vaikka rutiineita
sindnsé arvostan. Taiteilijaan, idedistiseen sellaiseen, viittaa myos se seikka, ettd en ole oi-

kein ymmartanyt tal oudel lis-rationaali sen toimijan tapaan maksimoidaitselleni tulevaa arvoa.

Maaliskuussa 2003 astuin yliopiston pédovesta sisdén aloittamaan véitoskirjaprosessia. Eri-

naisten vaiheiden kautta ohjagjani, professori liris Aaltio seké professori Kalevi Kyldheiko

sainvalisesti sen verran haméaré jarjestelma, etta ilman tohtorintutkintoa ei paése eteenpéin.
Toki vaitostyoni suhteen on |8ydettévissa kaksi henkilokohtaisesti merkittévampaa motiivia.
Ensinnékin, omakiinnostus jatko-opintoihin lienee ollut péésyy tadman Kirjan syntyyn. Perus-
tutkinnon jéakeen koin, ettd ihan kaikkea johtamisesta ja organisoinnista ei tullut otettua hal-
tuun. Toinen syy projektin aloittamiseen on hauni profiloitua generaistiksi eli kaveriksi, joka
tietda jonkin verran mahdollisimman monesta asiasta. Mai steri-generalisteja alkaa olla kentél -
la jo kohtalaisen runsaasti, joten jatko-opintojen tuoma tieto seka ol etettava aiempaa anayyt-
tisempi gjattelu toivoakseni toimivat myShemmin kilpailuetuna. Tukea véitdsprosessiin ryh-
tymiseen antoi myds ailempi esimieheni, professori Seppo Penttinen, joka oli suositellut perus-
tutkinnon péivittdmista sanoin: " Sita el koskaan tiedd, mista itsensa 16yta8, kun lahtee teke-
maan véitoskirjaa’. En ole ihan varma, mitd Seppo edellisella loppupelissa tarkoitti, joskin

hyva kun antoi pojan menna.
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Ohjagjani, professori liris Aaltio, on johtamisen kentassa tunnustettu ja arvostettu akateemik-
ko seka kriittisen tutkimuksen puolestapuhuja. IThmettelin aluksi, miten han suostui ohjaajaksi,
mutta prosessin edetessd uskoin |6ytaneeni téhankin asiaan vastauksen. Huomasin nimittain
pian jatko-opintojen aloittamisen jélkeen olevani intidaisten The Other -nékdkulmaa edusta-
vien postkolonialistien kanssa harhailemassa Savitaipaleen metsissa KATAJA:n jatko-
opintokurssilla sekd mydhemmin konstruoimassa kanadalaisten séhkdyhtididen johtgjien ja
voimalinjojen tuottamaa symboliikkaa. Johtopéatdkseni kriittisen tutkimuksen taustan omaa-
vasta ohjagjavalinnasta oli se, ettéa tarkoituksena oli avartaa vaikeasti positivistisen insingorin
nakokenttaa yli perinteisen funktionaalisen paradigman (ks. Burrell & Morgan, 1998) seka

samanaikaisesti parantaa kykya argumentoida oman nakékulmansa puol esta.

keskusteluja erilai sista teoriapohjista, jota tulevassa véitostutkimuksessa voitaisiin hyddynt&a.
Itsedni kiinnosti osuuspankkien strateginen pdatdksenteko. Ensimméinen suuri haaste oli ai-
heen vélitdn ja voimakas rgaaminen. Parin kuukauden vélein istuimme alas ja kavimme te-
kemisia tai tekemétta jattamisa 1&pi sekd pohdimme tyon suuntaa. Vailla véitostyd suuntau-
tui kohti resurssiperusteista tarkastelua, milloin lahestyttiin paikallisuuden erityispiirteita ja
joskus esiin nousivat identiteettiin liittyvét keskustelut. Kéanteentekeva 16yto oli kuitenkin
ohjagjani sivulauseessa mainitsema KTT Kirsi Vitikaisen (0s. Myllys) sdastopankkien itsenai-
Syyteen jaitsepéisyyteen liittynyt vaitostutkimus vuodelta 1999. Etsin kasiini tuon kirjan, jos-

saingtitutionaalistateoriaa oli kaytetty vaitdstutkimuksen teoriapohjana. Siita se sitten lahti.

Totesin aiemmin, ettd olen aika surkea itselleni tulevan arvon maksimoinnissa. Jos olisin ta
loudellis-rationaalisesti toimiva yksilo, olisin keskittynyt ainoastaan omaan vaitostutki muk-
seen, enké varsinkaan olisi kirjoittanut monografiaa. Téhan omaan rajoittuneeseen rationaali-
suuteen liittyvat tutkijakoulutettavan urdlani tgpahtuneet harha-askeleet niin hallinnon kuin
opetuksen suhteen. Aiempien tyOtehtévien innoittamana olen oppinut sotkeutumaan asioihin,
jotkaeivét itselleni kuulu milldan tapaa, ja |dytanyt sen jalkeen itseni mité erilaisimmista tyo-

ryhmisté ja kehittamisporukoista. Lisdksi olen parhaani mukaan véltellyt Y PJ-pisteita opetta-
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taloudellis-rationaalista (ainakaan ensimmaisen 18 kvartadin aikana), mutta vauhtia ja posi-

tiivisesti tulkittavia vaarallisiatilanteitaon riittanyt ihan omiksi tarpeiksi.

tantolaitokseen nimelta yliopistojarjestelma. Taman kesadlla 2003 alkaneen toimialatuntemuk-
sen kurssin mahdollistivat ystavani, TKT Jukka Bergman sek& professori, KTT Ari Jantunen.
aatetta korostaen. Y ksinkertaistetusti: sité joko julkaisee tai tuhoutuu. P&étin valita kollegoi-
den suuntauksen mukaan julkaisemisen, vaikkakin nippukirjan sijaan péétin itsepaisesti ja it-

sendisesti valita monografian kirjoittamisen.

kuvaan oivalluksiani aiempaan tietdmykseeni verrattuna. Olen vadinnut viideksi keskeisim-
maks oppimiskokemuksekseni 1) yhteiskunnan monimuotoisen rakentumisen, 2) rajoitetun
rationaalisuuden, 3) vaérin-oikein -keskustelun, 4) ndyryyden seka 5) taydellisen tutkimuksen

mahdottomuuden.

Perustutkintoni pohjalta maailmankatsomustani olisi voinut hyvin kuvata melko positivisti-
seksi (ks. Metsdmuuronen, 2002, 174; Lincoln & Guba 2000; Raunio, 1999, 15 — 16), €li se
mita oli (mielestani) olemassa, oli (oikeasti) olemassa. Vaikka olen aina ollut kriittinen, olin
aikana tulin tutkimusongelmaa lagjemmin pohtineeks erilaisia yhteiskuntaa yll&pitavia, séi-
Iyttavia ja muuttavia instituutioita. Néille kaikille oli ja on edelleen yhteista se, etté ne ovat
syntyneet yksildiden sosiaalisessa vuorovaikutuksessa eli toisin sanoen ovat rakentuneet sosi-
aalisesti.

En edelleenkddn tosin koe yhteiskunnan toimintaa ohjaavien prosessien olevan yksiléiden

téysin vapaasti ja jatkuvasti uudelleentuotettavissa. Instituutiot ovat késitykseni mukaan suh-

37 Sinansa midenkiintoista, tassd vaitdstutkimuksessa esitetyt kolme kriittista tapausta ovat myds eréénlainen
reflektio OP-ryhman oppimisesta.
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teellisen pysyvié sosiaalisen toiminnan tuloksia, joihin toki voi yrittda vaikuttaa. Mutta niité

tuskin voi tuottaa yhé uudelleen oman mielensd mukaan.

Toinen oppimiskokemukseni liittyy rajoitettuun rationaalisuuteen. Aiemmin syysté tai toisesta
(todennakoisesti tyhmyyttani, gjattelemattomuuttani tai yksinkertaisuuttani) olin agjatellut ta-
van klassisesti paatdsten perustuvan rationaalisuuteen seka siihen, etté tarkeda on optimaali-
sen ratkai sun 16ytdminen. En toivoakseni oppinut tutkimusprosessin aikana irrationaalisuutta,
joskin ainakin termistoni sekd gatusmaailmani pdatoksenteosta suuntautui kohti ”riittavan
hyvan ratkaisun etsimista puutteellisen tiedon varassa’. Téta oppia (vrt. Simon, 1947) seura-
ten kuvasin jaselitin laadullisen kausaaianalyysin (mm. T6ttd, 2000, 86; myds 1999) keinoin
as akasomisteisen osuuskunnan toimijoiden padtoksentekoa niin realistisesti kuin aineiston ja
osaamiseni perusteella pystyin. Aihepiiriin liittyvien prosessin syvéllinen |&pikaynti toivotta
vasti osoitti itselleni sen, ettd rajoittuneeseen rationaalisuuteen perustuva pdatdksenteko voi

"ihan oikeasti reaalimaailmassa’ tuottaa tuloksia.

Kolmas oppimiskokemukseni liittyy véérin-oikein -keskusteluun, jota kokemuksieni mukaan
esiintyy monella toimidalla - myos omdlani. Tala tarkoitan sitd, etta yhteiskunnassa ja sen
pienemmissa yksikdissd muodostuu suhteellisen helposti erilaisialeirejd, jotka pyrkivét osoit-
tamaan omaa oikeassa seka vastapuolen vadrassa ol emista melko kovadanisesti. Tutkimuspro-
sessin aikana tulin aiempaakin vakuuttuneemmaks siité, ettéd molemmissa leireissi on yhtéai-
kaisesti seka opittavaa (" hyvad") etté kaukaa kierrettévaa (" pahaa’). Edellisella tarkoitan sita,
etta eri nakemysten synteesilla voidaan todennakoisesti saada syntymadn uusia nékemyksia,
jotka parhaassa tapauksessa saattavat lisdté hyvinvointia. Luonnollisesti synteesissa tulee olla
kriittisen anayyttinen ja tuntea eri nékemysten taustaoletuksia - tai niiden puute. Ihan kaikkea
ei sistule purematta niella. Toisadta eri ndkemysten valiin sijoittuminen parkkiinnuttaa nah-
kaa ja tekee paikoin kyyniseksi, silla tietoinen asemoituminen kahden tulen véliin el ole ko-

vinkaan miellyttavaa.

Kuten Haaparanta ja Niiniluoto (1993, 7 -9) toteavat, tiede on jarjestelmallista ja jarkiperaista
uuden tiedon hankintaa. Tiede e siis ole hihasta vedettya arkigjattelua, eri ulottuvuuksista
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tutkijalle tulleita ilmoituksia tai mystisia intuitioita paperille kirjoitettuna. Edellisen késitén
siten, etta tiedeyhteison jasenen on tehtéva tutkimusta, joka on menetelmén ohjaamaa. Tieteen
tunnusmerkkien, kuten luotettavaksi todettujen tieteellisten menetelmien kayton, julkisuuden,
objektiivisuuden, edistyvyyden, itsensikorjaavuuden seka kriittisyyden on toteuduttava tie-
teentekemisen prosessissa (ks. Niiniluoto, 2002, 37 — 39). Néiden periaatteiden oppiminen on
ainakin lisénnyt runsaasti nOyryytta niin tiedettd, tietoa, tiedeyhteisda kuin tieteellisia mene-

telmia kohtaan.

Rajoitettuun rationaalisuuteen liittyneita oppimiskokemuksiani sivuaa myds oppini taydelli-
sen tutkimuksen mahdottomuudesta. Itsellani on ndet koko tutkimusprosessin gjan kummitel-
lut mielessa kysymys: "Mik& on riittavasti vaitoskirjaksi?’. Taman kysymyksen pohtiminen
on johtanut totaaliseen maanis-depressiiviseen tutkimusotteeseen ja varsinkin tutkimuksen
alkuvaiheessa ilmio " riittéavén hyva véitoskirja' 1ahes institutionalisoitui elémaa suuremmaksi
projektiksi. Onneksi kokeneemmat tiedeyhteisdn jasenet osallistuivat tdman instituution mur-
tamiseen. Mutta edellisestakin huolimatta, mité tarkoittaa omalla kohdal lani riittéva tyon tie-

kimuksen hyvien tieteellisten kriteerien mukaisesti?

Uutuusarvoon liittyvaa kontribuutiotani olen pohtinut erityisesti tutustuessani aan klassikoi-
hin ja huomatessani, etté niissd on jo moni asia sanottu. Vasta useiden rgjausten sekaintensii-
visen tutkimustydn kautta voin esittéd toteavani véitteessani tieteellisesti uutta, mutta... olen-
ko pystynyt riittéavall& tasolla toteuttamaan tyoni. En usko, etta kadessasi olevaty® on milléén
tavallatéydellinen. Se on parhaassa tapauksessarii ttava.

ja, lehtori, aamuydlla tutkimustaan Kirjoittava sekoileva tutkijakoulutettava kuin toimiaamme

ansaintalogiikkaa hieman ymmartavé hallinnoija Kiitos ja anteeksi.
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Liite 1 Haastattelurunko

OSUUSTOIMINNAN LITKETALOUSTIETEELLINEN TUTKIMUSPROJEKTI
VAITOSTUTKIMUS, SAKSA
1. Mikaon taustanne; ura & tehtévét organisaatiossa?
2. Mitéon mielestdnne osuustoiminta jamiten se liittyy osuuspankkien perustehtavéaan?

3. Miten mé&&rittelisitte ndkokulmastanne seuraavat késitteet: paikallisuus, alueellisuus ja
suomalaisuus?

4. Millainen edella mainittujen kasitteiden merkitys nakyy osuuspankkien johtamisessa ja
liiketoiminnassa?

5. Miten paikallinen ja/tai alueellinen omistajuus suhteutuu globalisaatioon?
6. Osuustoimintaja sinivalkoinen pgégoma?

7. Mitka jamiten erilaiset paikalliset ja alueelliset voimatekijat vaikuttavat osuuspankkiryh-
man organi soitumiseen?

8. Mita merkitystéd on osuustoiminnalla omistajuuden muotona erityisesti paikallisesta, alu-
eellisestaja kansallisesta nékokulmasta?

9. Mitka ovat mielestdnne olleet Op-ryhméan merkittdvimmat muutokset (esim. kriisit tai
merkittavan positiiviset tgpahtumat) ja strategiset linjanvedot toisen maailmansodan jal-
keen?

a. Milloin jamillaisiamuutoksia?
b. Mitatoimidallayleisesti tapahtui muutosten aikaan?

c. Millaisaulkoisiatekijoita on ollut mainitsemienne muutosten taustalla?

d. Millaisiasisdisatekijoitéd on ollut mainitsemienne muutosten taustalla?

e. Ketkd paattivét strategisista linjanvedoista merkittévistéd muutoksista selviamisek-
si/yll&pitdmiseksi jaaiheutuiko tdméaristiriitoja?

f.  Millainen on ollut paikallisten, alueellisten ja suurten pankkien seké& keskusorga-
nisaation rooli jareaktiot mainitsemissanne muutostilanteessa?

g. Miten mainitsemanne merkittavimmat muutokset nakyivét omalla toimialueellan-
ne sek& omassa toiminnassanne?



h. Millainen on ollut muiden toimintanne kannalta merkittavien sidosryhmien rooli ja
reagointi mainitsemissanne muutostilantei ssa?

10. Kertokaatarinaltarinoita, joka liittyy mainitsemaanne merkittéavaan muutokseen?
11. Mitk& osuuspankkien toimintaymparistossa tai pankkien sisdlla vaikuttavat voimat muo-
vaavat ryhman perustehtévad, strategiaa ja organi soitumistatalla hetkella?
a. Ryhmétasolla
b. Itsendisten pankkien tasolla

12. Miten olette verkottuneet (millaisiaverkostoja on) a) paikallisesti seka b) ryhmén sisilla?

13. Millaisena néette toimitusjohtajan, hallituksen, hallintoneuvoston tai edustajiston roolin
osuuspankin johtami sessa?

14. Mité sellaista aiheeseen liittyvaa tulisi mielesténne ottaa huomioon, jota ei viela ole kasi-
telty?

15. Keitd mainitsemienne muutosten ja linjanvetojen tai muiden k&sittelemiemme teemojen
asiantuntijoita suosittelisitte tutkimukseen haastatel tavan?



LAPPEENRANNAN Liite 2, Haastattelukutsu
“‘ TEKNILLINEN YLIOPISTO

26.8.2005

N.N.

HAASTATTELUPYYNTO VAITOSTUTKIMUKSEEN
Tervehdys Lappeenrannan teknilliselté yliopistolta.

Olemme aloittaneet kauppatieteiden osastolla kolmivuotisen osuustoimintaorganisaation menes-
tystekijoitd selvittdvan liiketaloustietedlisen tutkimusprojektin. Tahén liittyen on vamigteilla
kolme véitoskirjaa ja useita pro gradu -tutkielmia, jotka liittyvét Osuuspankkiryhmaén.

toksia vuoden 1940 jalkeen. Tavoitteena on kuvata keskeisia tilanteita sekd ymmértéa ryhman si-
sdisia ja ulkoisia tekijoita, jotka ovat vaikuttaneet siihen, etté osuuspankit ovat selviytyneet ja me-
nestyneet. Tutkimus keskittyy téten erityisesti seuraaviin teemoihin:

a) Op-ryhmaa kohdanneet kriisit ja merkittavat menestyksen hetket
b) kriisethin tai menestykseen johtaneet ulkoiset ja sisdiset tekijat
¢) ryhmén eri toimijoiden roolit edelld mainituissa tilanteissa seka
d) Op-ryhmén tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhkakuvat

keskeisia henkilditd. Op-ryhman asiantuntijoista erityisesti [nimi poistettu], [nimi poistettu] ja
[nimi poistettu] ovat esitténest, etté Te olette yksi keskeisimmista henkil 6istd tdméan tutkimuksen
ja projektin kannalta. Téten toivoisin, ettd minulla olisi mahdollisuus haastatella Teita tutkimuk-
seeni.

Kysyisinkin nyt, olisiko Teill& mahdollisuutta antaa edell& esitettyihin teemoihin liittyva noin 1,5
— 2 tunnin mittainen haastattelu vaitostutki mustani varten?

Mikéli vastauksenne on myoénteinen, otan kiitollisena vastaan péivamaaraehdotuksia Teille par-
haiten sopivasta gjankohdasta ja paikasta.

Allekirjoittaneen tavoittaa parhaiten puheliimella numerosta 0500 574 625, sahkopostilla osoit-
teesta saksa@Ilut.fi tai Kirjeitse tytosoitteesta Lappeenrannan teknillinen yliopisto, kauppatietei-
den osasto, PL 20, 53851 LPR.

Tutkimusterveisin,

Juha-Matti Saksa
Tutkijakoulutettava
Osuustoiminnan liiketal ousti eteellinen tutkimusprojekti, Kauppatieteiden osasto

Postiosoite PL 20, 53851 LAPPEENRANTA Kayntiosoite Skinnarilankatu 34, 53850 LAPPEENRANTA
Puhelin (05) 62 111 Faksi (05) 621 2350 www.lut.fi Y-tunnus 02459042 (yliopisto)
Y-tunnus 09866740 (Suomen valtio)
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