/ LAPPEENRANNAN
_ “‘ TEKNILLINEN YLIOPISTO

Kauppatieteellinen tiedekunta

Johtaminen ja organisaatiot

Minun, sinun val meidan?

Corporate governance osuustoiminnallisissa pankeissa

Kandidaatintutkielma

Lappeenrannassa 6.3.2007
Senja Kojonen
Panssarikatu 1 G 74
58530 Lappeenranta
senja.kojonen@Iut.fi
0277191



On sanottu, ettéd osuustoimintaliikkeella on kaksitoista hyvaa puol-
ta, viisitoista ylevaa voimaa. Itse en epaile, ettei niitd voisi olla viela
enemmankin. Mutta kaikista suurin ja ylevin on minusta se piirre,
ettei rahallinen voitto ole ajan pitkdan mahdollinen, elleivat osuus-
toimintamiehet tarmolla ja menestyksella, huomatkaa siis, voitolli-
sesti, vastusta itsekkyyden haijyimpid ilmauksia omassa keskuu-

dessaan. — A. Osw. Kairamo*

! Professori Kairamon Pellervon johtokunnan varapuheenjohtajana Vanhalla Ylioppilastalolla Pellervon paivil-
1& 1902 pitama puhe (Skurnik 2005, 283).
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on nostaa esille osuustoiminnallisten pankkien hallin-
nointiin liittyvia erityispiirteitd seka ottaa kantaa keskusteluun osuustoiminnallisten yritysten
omien corporate governance? -suositusten tarpeellisuudesta. Tutkimuksen tavoitteena on
kirjallisuuden ja OP-ryhmaan kuuluvien osuuspankkien toimitusjohtajien haastattelujen
avulla saada vastaus seuraavaan kysymykseen: Miten osuustoiminnallisuus vaikuttaa tai
sen tulisi vaikuttaa osuustoiminnallisten pankkien corporate governance -kaytantoihin?
Tutkimusongelmaa pyritéén jasentamaan selkedmmin hahmotettavaan muotoon seuraavil-
la alakysymyksilla: 1) Miten osuustoiminnalliset pankit eroavat muista pankeista? 2) Miten
eroavaisuudet on otettu huomioon osuustoiminnallisten pankkien corporate governance -
kaytanndissa? ja 3) Mitd hallinnoinnin osa-alueita osuustoiminnallisissa pankeissa tulisi

kehittaa lisaa?

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen on tarkead, silld osuustoiminnallisten yritysten tarkoi-
tuksen toteutuminen — osuuskunnan jasenten tukeminen heidan tarvitsemiaan palveluja
tuottamalla — riippuu viime kédessa osuustoiminnallisen yrityksen corporate governance -
kaytantdjen toimivuudesta. Jos kaytannot eivat tue osuustoiminnan tarkoituksen toteutu-
mista, on olemassa suuri riski, ettd osuustoiminta muuttuu vailla arvoa olevaksi sanahe-
lindksi ja menettdd sen voiman, joka osuustoimintaan muuten liittyy. Kuka haluaisi mie-
luummin ostaa tuotteita yritykselta, jonka paamaarana on maksimoida usein kasvottomien
ulkomaalaisten omistajien voitot, kuin ostaa ne yritykselta, joka on olemassa sitd varten,
ettd sen omistajajdsenet saisivat tarvitsemansa tuotteet edullisesti joutumatta kustanta-

maan edella mainittuja voittoja?

Z Kasitetta on vaikea suomentaa, mista johtuen Suomessakin kaytetaan usein asiasta englanninkielista ilma-
usta. Tasta tarkemmin luvussa 2.1.1.



1.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu corporate governancen, osuustoi-

minnan ja osuustoiminnallisen pankin kasitteiden ymparille.

Corporate governancesta puhuttaessa on kyse tavasta, jolla yritysta hallinnoidaan.
Glossary of Investment Terms:in (2007) mukaan corporate governance —rakenne erittelee
oikeuksien ja vastuiden jaon hallintoelinten, toimivan johdon, omistajien ja muiden sidos-
ryhmien valilla ja maaraa saannot ja toimintatavat, joilla yritystéd koskevia paatoksia teh-
daan. Keskeisté corporate governancessa on organisaation tarkoituksen toteutumisen val-

vonta ja mahdollistaminen (Davis 2001, 30).

Corporate governance -kasitteen ymparille on kehitetty osakeyhtididen parissa useita eri
tieteellisid teorioita, mm. agenttiteoria (kts. esim. Daily, Dalton & Cannella 2003), talou-
denhoitaja (kts. esim. Davis, Schoorman & Donaldson 1997), resurssiperusteinen teoria
(kts. esim. Hillman & Dalziel 2003), demokratiateoria (kts. esim. Cornforth 2004), johdon
yksinvaltateoria (kts. esim. Mace 1971) ja sidosryhmateoria (kts. esim. Cornforth 2004).
Tassa tutkimuksessa osuustoiminnallisten yritysten hallinnointia ei keskitytéa tarkastele-
maan minkaan yksittdisen corporate governance -teorian nakdkulmasta, vaan pyrkimyk-
sena on eri teorioita tarkastelemalla 16ytéaa ne ehdot, joiden vallitessa teoriat ovat sovellet-

tavissa myos muihin kuin osakeyhtio-muotoisiin yrityksiin.

Osuustoiminta on osuuskunnan muotoon jarjestettyd taloudellista ja sosiaalista yhteis-
toimintaa jasenten tarpeiden tyydyttamiseksi (Laurinkarin 2004, 26). Suomessa 0osuustoi-
minta yhdistetaan helposti juridiseen yritysmuotoon, osuuskuntaan. Pohjimmiltaan osuus-
toiminnassa on kuitenkin kyse taloudellisen ja yhteistllisen tai sosiaalisen aspektin
yhdistavasta toimintatavasta, ei pelkasta lakiin kirjoitetusta liiketoimintamuodosta. (Seppe-
lin 2000, 104) Osuustoiminta eroaa muista yritysmuodoista tarkoituksensa, omistuksensa,
paatosvallan kayton, tuloksenjakoperiaatteidensa, vallattavuutensa ja sovellettavien lakien
osalta (Pellervo 2002, 11).



Osuustoiminnallinen pankki on luottolaitostoimintaa harjoittava osuuskunta. Osuuskun-
tana sen olemassa olon syy, tarkoitus, ja hallinnointitapa eroavat muista pankeista. Osuus-
toiminnallisen pankin omistavat sen palveluita kayttdvat omistajajasenet, ja pohjimmiltaan
osuuspankkien tarkoituksena onkin osuuskunnan jasenten ja asiakkaiden tarvitsemien

palvelujen tuottaminen mahdollisimman kilpailukykyisesti. (OP-ryhma 2005 a, 16)

1.3 Tutkimuksen konteksti

Tutkimus on osa Lappeenrannan teknillisen yliopiston tutkimushanketta "Osuustoiminnal-
listen yritysten menestystekijat ja niiden johtaminen”. Aiemmin hankkeessa on tehty tutki-
musta liittyen mm. osuustoiminnallisten yritysten omistajuuteen, verkostoitumiseen ja si-
saiseen viestintddn seka institutionaalisten tekijoiden merkitykseen osuuskunnallisten
yritysten johtamisessa. Lahinna taman tutkimuksen aihepiiria on Jari Paavilaisen pro gradu
-tutkielma aiheesta Hyva johtamis- ja hallintotapa ja sen kehittaminen osuustoiminnallisis-
sa yrityksissa (2006). Tutkimus on kuitenkin luonteeltaan hyvin erilainen kuin tdma tutki-
mus. Jari Paavilainen nakee osuustoiminnalliset yritykset yhten&a yritysmuotona toisten
joukossa ja peilaa tutkimuksensa johtopaatoksisséa eri osuuskunnissa havaitsemiaan kay-
tantdja porssiyhtidille annettuihin suosituksiin. Jos kaytannot eivat ole yhtenevid, hénen
mielestaén niitd tulisi muuttaa. Tassa tutkimuksessa keskeiseksi asiaksi nostetaan osuus-
kuntien tarkoitus tukea omistajajaseniaan, jolloin suositeltavat kaytannotkin muodostuvat
hyvin erilaisiksi. Lahtokohtana on osuuskuntien alkuperéisen tarkoituksen sailyttdminen, ei

mukautuminen vallitseviin tuloskeskeisiin business-kaytantaihin.

1.3.1 Corporate governance —keskustelun taustaa

Corporate governance -—ajattelu juontaa juurensa aikaan, jolloin yritysten omistus ja valta
alkoivat eriytya. Kun yrityksen omistajat eivat enéa itse johtaneet yrityksidan, syntyi tarve
varmistaa, etté ulkopuoliset johtajat hoitavat tehtaviddn omistajien etujen mukaisesti. Pit-
kan aikaa corporate governance —ajattelu oli kuitenkin taka-alalla ja yritysten johto piti
omistajia l&hinn& halvan rahan lahteend, silla omalle pddomalle ei tarvinnut ainakaan
Suomessa maksaa korkeaa korkoa. Tama johtui siita, ettd yrityksia haluttin omistaa
enemman "strategisista” kuin taloudellisista syista. Taustalla vaikutti vallalla oleva saan-

nostelytalous, jossa paaomien liikkumista oli rajoitettu. (Veranen 1996).



Uuteen nousuun corporate governance —ajattelu 1ahti 1980-luvulla Yhdysvalloissa. Tuolloin
maassa elettiin ennenndkematonta yritysvaltausten, fuusioiden ja yrityskauppojen buumia,
jonka laukaisi pagomamarkkinoiden taholta kohdistunut paine uudelleenorganisoida talou-
den rakenteita ja kasvattaa osakkeen arvoa (Haapanen, Lainema, Lehtinen & Lahdesmaki
2002, 51).

Suomessa corporate governance —teemaan liittyvat kysymykset alkoivat herattdd huomio-
ta 1990-luvulla. Suurin yksittdinen syy laajan corporate governance -keskustelun kaynnis-
tymiseen oli epailematta paaomamarkkinoiden vapautuminen 90-luvun alkupuolella, joka
seka toi kansainvalisia corporate governance —tietoisia sijoittajia Suomeen ettd mahdollisti
paaoman viemisen ulkomaille suomalaisille sijoittajille. Muita corporate governance —
keskustelua vauhdittaneita tekijoitd ovat institutionaalisten sijoittajien osuuden kasvu, yri-
tysten omistajaléhtdiseksi muuttuneet padmaarat, kannustinjarjestelmien tuomat haasteet
ja lapinékyvyyden korostuminen, joka nakyy varsinkin kansainvalisten sijoittajien lisdanty-
neind informaatiovaatimuksina. Lisaksi valtionyhtididen yksityistaminen ja lehtienkin pals-
toilla kayty vaittely ammattijohtajien vallan, itsekkyyden ja palkkioiden kasvusta on kasvat-
tanut tarvetta luoda selkeat pelisaannoét yritysten hallintoon. (Haapanen et al. 2002, 31 —
51)

Néakyvimpia Suomessa kaydyn corporate governance —keskustelun tuloksia on se, etta
HEX Oyj, Keskuskauppakamari ja Teollisuuden ja Tydnantajain keskusliitto julkaisivat jou-
lukuussa 2003 suosituksen listayhtididen hallinnointi- ja ohjausjarjestelmista. Lisaksi Kes-
kuskauppakamari julkaisi asialuettelon muodossa tammikuussa 2006 oppaan listaamatto-
mien yhtididen hallinnoinnin kehittamiseksi. Osuustoiminnallisille yrityksille vastaavia
suosituksia ei kuitenkaan ole viela laadittu®, vaikka niiden tarkoitus, toimintaperiaatteet ja
omistajien suhde yritykseen eroavat suuresti osakeyhtidista ja nain ollen omien suositus-

ten laatiminen saattaisi olla perusteltavissa.

1.3.2 Osuustoiminta markkinatalouden inhimillistajana

® Taman tutkimuksen tekovaiheessa OP-ryhmélla on omien corporate governance —suositusten laatimispro-
sessi kesken.



Osuustoiminta yritysmuotona on suhteellisen vanha. Sen voidaan katsoa alkaneen itse-
naisesti eri puolilla Eurooppaa jo 1800-luvulla. Tuolloin osuustoiminnan tarkoituksena oli
kehittdéd maaseudun ja maalaisvéeston elinoloja ja torjua taloudellisia ja yhteiskunnallisia
epakohtia: velkaantumista, tyottomyytta ja kdyhyyttd. Osuuskuntien onkin sanottu synty-
neen markkinatalouden inhimillistajéksi ja osuustoiminnallisen yrittdmisfilosofian kehitty-
neen vastalauseeksi pddomapainotteista omistajuutta, erityisesti sen voitonjakoperiaatetta
vastaan. (Laurinkari 2004, 14 — 18)

Suomessa ensimmaisia osuustoiminnallisia yrityksia olivat vuonna 1889 perustettu Helsin-
gin yleinen ravintoyhdistys, Etela-Pohjanmaan ostoyhdistykset ja Tampereen tytvaen
osuuskauppayhdistykset (Seppelin 2000, 23 — 24). Osuustoiminnallinen keskusjarjesto,
Pellervo-seura, perustettiin vuonna 1899 (Seppelin 2000, 29). Sittemmin osuustoiminta on
kokenut monta lasku ja nousukautta. Erityisesti 70- ja 80-luvuilla osuustoiminnallisia yrityk-
sid jouduttiin saneeraamaan tiukasti (Seppelin 2000, 66 — 70) ja jotkin ekonomistit arvioivat
jopa, ettd osuustoiminta on kuoleva liikketoiminnan muoto, jolle ei ole sijaa nykyaikaisessa

yhteiskunnassa (Seppelin 2000, 72).

Nyt on kuitenkin selvaa, ettei osuustoiminta ole kuollut, ei sinne painkaan. Suuret osuus-
toiminnallisten yritysten yhteenliittymét kuten S-ryhma ja OP-ryhma kukoistavat. Vihrean
S-kortin omistaa jo 67 % Suomen kotitalouksista ja ryhman osuus péivittiistavarakaupasta
on jo noin 40 % (Tammilehto 2007, 2). OP-ryhmallakin on omistajajasenia yli 1,1 miljoonaa
(OP-ryhma 2007 a) ja sen yrityskuva on nyt parempi kuin koskaan aikaisemmin (OP-
ryhma 2005 a, 16).

Huolimatta naista tekijoista osuustoiminta ei ole saanut sille kuuluvaa osaa liiketaloudelli-
sessa tutkimuksessa (Laurinkari 2004, 7). Yliopistoissa tutkitaan ja opetetaan paljon osa-
keyhtiomuotoisten yritysten johtoa ja hallintoa osuustoiminnallisten yritysten jAddessa var-
joon ik&én kuin pienend vahemmistona. Jokainen ajatteleva ihminen kuitenkin ymmartaa,
ettei tallainen suhtautumistapa ole enaa ainakaan Suomessa oikeutettu. Osuustoiminnalli-
sia yrityksia voi olla lukumaaraltdédn vahemman kuin osakeyhtiétda, mutta niiden vaikutta-

vuus Suomen elinkeinoelamaan ei taatusti ole pieni.



1.3.3 Osuustoiminnallisten pankkien synty ja nykytila

Osuustoiminnallinen pankki on luottolaitostoimintaa harjoittava osuuskunta. Osuustoimin-
nallisten pankkien juuret ovat 1800-luvun Saksassa, missa (muiden maiden tavoin) pienvil-
jelijdiden mahdollisuudet saada lainarahaa kohtuullisella korolla olivat olemattomat. Tama
johti pienviljelijat velkaantumiseen, mink& vuoksi he menettivat usein koko omaisuutensa.
Ongelma pyrittiin ratkaisemaan perustamalla osuustoiminnallisia luottolaitoksia, osuuskas-
soja, joiden keskeisiin toimintaperiaatteisiin kuului matala korko, jonka mahdollisti osuus-
kunnan hallinnon hoitaminen ilman rahallista korvausta, jasenten yhteisvastuullisuus ve-
loista seka jasenpiirin rajoittaminen pieneen maaraan (tuttuja) ihmisid, jolloin jokaisen
luotonsaajan maksukyky oli helppo varmistaa, eikd luottotappiota siksi juuri syntynyt.*
(Kuustera 2002, 15)

Suomeen ensimmaiset paikalliset osuuskassat perustettiin syksylla 1902, mutta varsinai-
nen lainaustoiminta alkoi vasta vuoden 1903 puolella, kun Keskuslainarahasto oli saanut
kayttoonsa valtion lupaaman suuren lainan. Aluksi osuuskassat toimivat pitkalti saksalai-
sen esikuvansa mukaisesti. Tarkoituksena oli edistdd maaseudun elinoloja tarjoamalla
lainarahaa niille, jotka eivat sitd muualta saaneet. Vuonna 1920 osuuskassat saivat oikeu-
den ottaa vastaan talletuksia my6s muilta kuin jaseniltddn. Nain osuuskassojen voidaan

sanoa muuttuneen luottolaitoksista pankkilaitoksiksi. (Kuusterd, 2002 16 — 20)

Nyky&aén (vuonna 2007) Suomessa on 232 OP-ryhmaan kuuluvaa osuuspankkia. OP-
ryhmalla on yli 4 miljoonaa asiakasta aiemmin mainitut noin 1,1 miljoonaa omistajajasenta
mukaanlukien (OP-ryhma 2007 a). OP-ryhméan osuuspankkien liséksi Suomessa on 42
koivunlehtipankkeina tunnettua itsenaista paikallisosuuspankkia®, joilla on noin 85 000
omistajajasenta ja noin 300 000 asiakasta (Paikallisosuuspankit 2007). Osuustoiminnalli-
set pankit koskettavat siis suurta osaa maamme ihmisista. Osuustoiminnallisiin pankkeihin

hyvin soveltuvien corporate governance —kaytantojen kehittdminen onkin tarkeaa.

* Osuustoiminnallista pankkia ajoivat saksassa nakyvimmin F. W. Raiffeissen pienviljelijgiden osalta ja
Schulze-Delitzscg kasityolaisten osalta. Tassa kasitellaédn Raiffeisenin ajamaa linjaa, koska se on toiminut
esikuvana Suomen osuuspankeille. Raiffeissen kehittdma osuuskuntamuotoinen luottolaitosjarjestelma
koostui vahvasta keskuksesta, jonka alaisuudessa juridisesti itsenaiset kassat toimivat. Keskuksen ansiosta
ero vauraiden ja kéyhien kassojen vélilla pieneni ja vauraiden alueiden kassat pystyivat tukemaan taloudelli-
sesti kdyhien alueiden kassoja. (Kuustera 2002, 15)

® Pankkiryhmaét erkanivat toisistaan vuonna 1997.



1.4 Tutkimuksen tarkastelutaso ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa osuustoiminnallisten pankkien corporate governance —kaytant6ja
tarkastellaan yksittdisen osuuspankin, ei osuuspankkien yhteenliittymien tai ndiden omis-
tamien yritysten kannalta. Tarkoitus ei ole ottaa kantaa yksittaisiin suosituksiin, vaan muo-
dostaa kokonaiskasitys siitéa, miten osuustoiminnallisuuden tulisi nékya pankkien corporate
governance —kaytanndissa. Tutkimuksessa osuustoiminnallisia pankkeja tarkastellaankin
ennen kaikkea osuuskuntina, jotka harjoittavat pankkitoimintaa. Tutkimukseen kuuluvat
tutkimushaastattelut tehdaan OP-ryhm&an kuuluvissa osuuspankeissa, mutta osuustoi-
minnallisuuteen liittyv&n problematiikan voidaan olettaa olevan sama myds muissa kuin

OP-ryhméan kuuluvissa osuuspankeissa.

1.5 Tutkielman rakenne ja menetelmat tutkimuskysymyksiin vastaami-

seksi

Tama tutkielma on luonteeltaan laadullinen tutkimus, joka koostuu teoria- ja empiriaosuuk-
sista. Teoriaosuudessa (luku 2) kerrotaan ja analysoidaan corporate governanceen,
osuustoiminnallisuuteen ja osuustoiminnallisiin pankkeihin liittyvaa aikaisempaa tutkimus-
ta. Teoriaosuuden tarkemmasta siséllosta oli puhetta jo teoreettisen viitekehyksen esitte-

lyn yhteydessa.

Tutkimuksen empiirinen osuus koostuu luvuista 3 ja 4, siten, etta luvussa 3 kerrotaan tut-
kimuksessa kaytetyistd tutkimusmetodeista ja luvussa 4 analysoidaan tutkimusaineistoa.
Taman tutkimuksen tutkimusaineisto koostuu kolmen OP-ryhm&an kuuluvan osuuspankin
toimitusjohtajan haastatteluista. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina tammikuussa
2007. Tulokset analysoitiin faktanakokulmaa soveltaen. Analysointimenetelmind kaytettiin
teemoittelua (kts. esim. Eskola & Suoranta 1998, 175 — 182) sekd Glaserin ja Straussin
kehittaman aineistolahtbisen teorian (grounded theory) mukaista tyypittelyd, jossa tarkoi-
tuksena on loytaa lopulta typologia, jossa kaikille tapauksille on oma lokeronsa. (Alasuuta-

ri, 1994, 83). Tutkielman johtopaéattkset esitetdan luvussa 5.



2 CORPORATE GOVERNANCE, OSUUSTOIMINNALLISUUS JA
OSUUSTOIMINNALLISET PANKIT

2.1 Corporate governance

Suomen kielessa ei ole vakiintunutta tapaa kaantaa anglosaksisesta maailmasta lahtoisin
olevaa termid corporate governance. Yleensa termi k&&nnetdan hyvéaksi hallintotavaksi,
hyvéaksi johtamis- ja hallintotavaksi, yrityksen hallinnoinniksi tai yksinkertaisesti omistajaoh-
jaukseksi. Mikaan kaannoksista ei mielestani ole taysin onnistunut, silla jollakin tapaa ne
kaikki muuttavat alkuperéisen termin painopistetta. Esimerkiksi omistajaohjaus on kylla
olennainen osa corporate governancea, mutta corporate governance ei silti pelkisty pel-
kaksi omistajaohjaukseksi. Tasta syysta kaytan tassa tutkielmassa englanninkielista termia
corporate governance silloin, kun haluan puhua asiasta neutraalisti yleisella tasolla ja eri-
laisia suomennoksia silloin, kuin haluan kiinnittdd huomion johonkin yksittdiseen corporate
governance:en sisaltyvaan asiaan, esimerkiksi omistajaohjaukseen tai hallinnon jarjesta-
miseen. Hyva hallinnointitapa -termia kaytan, kun on kyse toiminnan arvottamisesta, siita

miten corporate governance olisi hyva hoitaa.

Yksi syy termin vaikeaan k&&nnettavyyteen on epailematta sen laajuus ja monikayttoisyys.
Corporate governance voidaan ymmartda suppeasti, jolloin silla tarkoitetaan vain osak-
keenomistajien ja yritysjohdon valista suhdetta, rooleja ja velvollisuuksia (Haapanen et al.
2002, 62). Corporate governancella voidaan myos tarkoittaa koko sita jarjestelmaa, jolla
yhti6ta ja muita organisaatioita johdetaan ja valvotaan, sek& sitd, miten ja millaista tietoa
eri sidosryhmille annetaan (Halla, Hatinen, Gronfors-Kallio, Malm, Kaisanlahti, Kontula &
Vaisanen 2003, 11). Laajimmillaan corporate governance -kasitteen alle mahdutetaan
kaikki ne toimintaa ja seurantaa koskevat saannot, jotka maarittelevat yritysten olemassa-
oloa annetussa historiallisessa ja maantieteellisessa ymparistdssa (EY komissio 1995).°
Tassa tutkielmassa lahestymistavaksi on valittu melko kattava, muttei kuitenkaan maail-
moja syleileva vaihtoehto. Sen mukaan Corporate governancessa on kyse oikeudenmu-

kaisuuden, lapindkyvyyden ja vastuullisuuden edistdmisesta yrityksissa, niin etta yrityksen

® Maantieteellisesti maaritelmien kaytto jakaantuu karkeasti ottaen siten, etta suppeampaa maaritelmaa kay-
tetdan lahinnd anglosaksisessa maailmassa ja laajempaa Manner-Euroopassa (Hirvonen, Niskakangas &
Seiner 2003, 23). Suomessa corporate governance -ohjeita antavissa kirjoissa lahestymistavaksi on valittu
usein melko laaja nédkékulma.



tarkoitus toteutuu’. Corporate governance —rakenne puolestaan erittelee oikeuksien ja
vastuiden jaon hallintoelinten, toimivan johdon, omistajien ja muiden sidosryhmien valilla ja
maaréaa saannot ja toimintatavat, joilla yritystd koskevia paatoksia tehd&én (Glossary of

Investment Terms 2007).

2.2 Corporate governance -teoriat

Corporate governance —tutkijoiden keskuudessa ei ole saavutettu yksimielisyyttd hyvista
hallinnointikdytanndista. Corporate governance —teorioita on kehitetty useita, mutta mikaan
niista yksinaén ei ole osoittautunut selkeasti muita paremmaksi (Dalton, Daily, Ellstrand &
Johansson, 1998). Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen corporate governance -
osassa pyritdan useita eri teorioita tarkastelemalla muodostamaan kokonaiskasitys olen-
naisista corporate governanceen liittyvista asioista. Teorioiden yhtaaikaista soveltamista
tukee myds moni viimeaikainen tutkimus (kts. esim. Finkelstein & D’Aveni 1994; Cornforth
2004; Hillman & Dalziel, 2003).

2.2.1 Agenttiteoria (Agency theory)

Agenttiteoria (toiselta nimeltdan agentti-pdamiesteoria) on hyvan hallintotavan teorioista
vanhin ja suosituin (Davis et al. 1997, 20; Hillman & Dalziel 2003, 383 ym.). Sen keskeinen
ajatus liittyy valvontaan. Yrityksen omistaa paamies (principal), joka antaa yrityksen johta-
misen tehtavaksi agentille (agent) eli toimivalle johdolle. Paamies haluaa, etta agentti hoi-
taa tehtdvaansa siten, etta paamies saa investoimalleen padomalle mahdollisimman kor-
kean tuoton jarkevalla riskinoton maaralla (Berle & Means 1932, 121 — 122 in Walsh &
Seward 1990, 421). Moraalisesti agentin tulisikin niin tehda. Todellisuudessa agentti ottaa
tehtavan vastaan kuitenkin vain maksimoidakseen omaa, ei pddmiehen, hyotyd. Han voi
esimerkiksi haluta arvostusta, valtaa ja ammatillisen menestymisen halun tyydytysta
(Walsh & Seward 1990, 421).

" Davisin (2001,30) mukaan hallinnoinnin tarkoitus on varmistaa, etté organisaation alkuperéinen tarkoitus
sailyy. Osuustoiminnallisten yritysten hallinnoinnin keskeinen paamaara olisi talléin varmistaa, etta niissa
pidetéan kiinni osuustoiminnan alkuperaisesta tarkoituksesta, johon kuuluu osuuskunnan jasenten tarvitse-
mien palveluiden ja tavaroiden tehokas tuottaminen.



Jos agentin ja paamiehen hyoty edellyttaisivat samanlaisia toimenpiteitd, mitaan ristiriitaa
ei syntyisi. Agentin maksimoidessa omaa etuaan paamiehen etukin maksimoituisi. Agentti-
teorian mukaan néin ei kuitenkaan kaytannossé ole. (Davis et al. 1997, 22) Agentin omaa
etua tavoitteleva toiminta voi nékya valinnoissa, joita han tekee koskien tekeménsa tyon
maaraa (vahan vaivaa ja huonommat tulokset versus paljon vaivaa ja paremmat tulokset),
riskin ottoa (matala oman aseman turvaava riski ja kohtalainen tuotto versus suurempi riski
ja maksimaalinen tuotto) ja aikaperspektiivia (oma kausi versus yrityksen elinika) (Walsh &
Seward 1990, 422).

Tietoisena toimivan johdon oman edun tavoittelusta pdamies pyrkii kehittdmaan valvonta-
mekanismeja minimoidakseen agentin toimintaan liittyvia riskeja (Davis et al. 1997, 22).
Kuitenkin, jos omistus on hajaantunut suurelle maaralle omistajia, joista jokainen omistaa
vain pienen osan yritystd, yksittdisen omistajan into valvoa toimivan johdon tekemisia jaa
heikoksi (Walsh & Seward 1990, 421). Tama johtuu siitd, ettd hanen valvonnasta saaman-
sa henkilokohtainen etu jaa tydmaaraan nahden pieneksi.? Jotta valvontaa ylipaataan ta-
pahtuisi, agenttiteoreetikot esittavat, etta toimivaa johtoa valvomaan tulisi asettaa yrityk-
sesta riippumaton® hallitus, jonka palkkio sidottaisiin osakkeenomistajien saamaan
voittoon (Hillman & Dalziel 2003, 385). Lisdksi toimivaa johtoa tulisi motivoida omistajien

saamaan hyotyyn sidotuilla rahallisilla palkkioilla (Davis et al. 1997, 23).

Agenttiteorian suosio perustuu pitkalti kahteen asiaan. Ensiksikin Agenttiteoria on aarim-
maisen yksinkertainen teoria. Suuret yritykset pelkistetddn siina kahteen osapuoleen; toi-
mivaan johtoon ja omistajiin, joiden intressien oletetaan olevan muuttumattomia ja selvia.
Toiseksi teorian taustalla oleva oletus ihmisistda omaa etuaan tavoittelevina ja haluttomina

uhraamaan omaa etuaan toisten hyvaksi on ikivanha ja laajalle levinnyt.’ (Daily et al.

8 Varsinkin suurissa kuluttajaosuuskunnissa omistajuus on usein pilkkoutunut viel& suuria yhtiditakin laajem-
malle omistajakunnalle. Nain ollen jAsenomistajan intressi valvoa osuuskunnan toimintaa on usein viela
osakkeenomistajankin intressia heikompi. (Kts. Lainema 1998, 184)

° Riippumattomuudella tarkoitetaan yleensa, etta hallituksen jasen ei ole tai ei ole ollut juuri ennen hallitus-
kauttaan yritykseen tydsuhteessa eika saa yritykselta muita kuin hallitustydskentelyyn liittyvia palkkioita eika
ole osa sellaisen yrityksen toimivaa johtoa, jolla on kyseiseen yritykseen merkittéavéa asiakkuus,- toimittajuus-,
tai yhteistydsuhde. Liséksi erilaisista corporate governance —suosituksista l6ytyy joukko muita maarayksia
maaritelméaa tarkentamaan.

1% 3o Adam Smith ennusti 200 vuotta sitten, etta nykyisen osakeyhtion kaltainen "joint stock company” ei
voisi selviytya kilpailun pyorteissa, koska tehottomuus ja tuhlailu tuhoaisivat sen (Smith, 1776 in Daily et al.
2003)
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2003) Molemmat vaitteet ovat saneet osakseen reilusti perusteltua kritiikkia'*, joten on sel-
vaa, ettei agenttiteoria yksinaan riitd hyvan hallinnon jarjestdmisen perustaksi. Lis8ksi
agenttiteorian olettamaa riippumattoman hallituksen aikaansaamaa tuloksen parantumista

ei ole voitu osoittaa todeksi (Dalton et al. 1998).

2.2.2 Taloudenhoitajateoria (Stewardship theory)

Taloudenhoitajateorian juuret ovat psykologiassa ja sosiologiassa. Agenttiteoriasta poike-
ten yrityksen johdossa toimiva ihminen voidaan néhda siind hyvana taloudenhoitajana,
joka ajattelee toimiessaan ensin yhteison ja organisaation etua ja vasta sitten omaa etu-
aan. (Davis et al. 1997, 23) Tama ei johdu siita, etta yrityksen johdon oletettaisiin ajattele-
van altruistisesti, vaan pikemminkin siitd, ettd taloudenhoitajalla ja yrityksen omistajalla,
paamiehelld, nahdaan olevan paljon yhteisié intresseja. Yritysjohdon mainehan on tiukasti
sidottu heidan johtamiensa yritysten taloudelliseen menestymiseen. Jos yritys ei menesty
hyvin, johdon maine karsii ja sitd kautta heidan urakehityksensa vaikeutuu. (Daily et al.
2003, 373) Tasta johtuen yrityksen johtohenkildiden voidaan olettaa paatyvan toteamaan,
ettd yrityksen omistajia hyoddyttdva toimintatapa edistda parhaiten myds heidéan etuaan
(Davis et al. 1997, 25).

Taloudenhoitajateorian kannattajat esittavat, etta hallintorakenteella on merkittava vaikutus
yrityksen johdon suoriutumiseen. Jos yrityksen johdon motivaatio sopii yhteen taloudenhoi-
tajateorian takana olevan ihmiskasityksen kanssa, valtuuttavat hallintorakenteet ja meka-
nismit ovat suotavia, koska ne seka antavat lisamotivaatiota’? etta lisdavét toimivan johdon
mahdollisuuksia saada yritys menestymaan. (Davis et al. 1997, 25, 30). Taloudenhoitaja-
teoriassa hallituksen rooli ei olekaan ensisijaisesti valvoa toimivan johdon tekemisia, vaan
parantaa yrityksen toimintakykya toimimalla johdon tukena vaativia paatoksia tehtaessa.

Tasté johtuen teorian kannattajat esittavat, etta hallituksen jasenet tulisi valita ensisijaisesti

1 Argyris (1973, 253) esitti jo 1970-luvulla, ettd ihminen on paljon monimutkaisempi, kuin agenttiteorian poh-
jalla oleva inmismalli esittaa, ja ettd, jos ihmisen oletetaan olevan vahemman kuin h&n on, han myoés alkaa
toimia oletuksen mukaisesti. Liséksi mm. Davis et al. (1997, 24) toteaa, etta agenttiteoriaa rajoittaa sen yk-
sinkertaisuus.

2 Manageri, johon luotetaan ja joka valtuutetaan hoitamaan yrityksen asioita, usein samaistuu yritykseen,
mika edesauttaa sita, ettd han toimii yritysta eika vain itsedan hyodyttavalla tavalla (esim. Mowday, Porter &
Stears 1982).
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kokemuksen ja tuntemiensa tarkeiden ihmisten (contacts) perusteella, jotta heidan kykyn-

sa tukea johtoa olisi mahdollisimman korkea (Cornforth 2004, 15).

Ongelmia taloudenhoitajateorian mukaisesta valtuuttavasta hallinnon jarjestamistavasta
voi tulla, jos toimiva johto ei kayttaydykaan teorian olettamalla tavalla, vaan alkaa etsia
omaa etuaan omistajien kustannuksella. Tassa lienee suurin syy, miksi agenttiteoriaa pi-
detéén yleisesti taloudenhoitajateoriaa parempana lahtokohtana yrityksen hallinnon jarjes-
tamiseen. Omistajat haluavat mieluummin minimoida riskinsa kuin maksimoida voittonsa.
(Davis et al. 1997, 40)

2.2.3 Resurssiperusteinen teoria (Resource dependency theory)

Resurssiperusteisessa teoriassa organisaatio ja sen ymparistd ndhdééan toisistaan riippu-
vaisina (Cornforth 2004, 16). Resurssiperusteisen teorian kannattavat nakevatkin hallituk-
sen tyOpanoksen siltana yrityksen ja sen toimintaympariston valilla. Tassé roolissa ulko-
puoliset hallituksen jasenet tarjoavat yritykselle resursseja, joita sen olisi muuten vaikeaa
(tai liian kallista) saavuttaa. (Daily et al. 2003, 372)

Kaytannossa hallitus teorian mukaan tukee yrityksen toimintaa esimerkiksi neuvomalla ja
tukemalla johtoa, toimimalla informaatiokanavana yrityksen ja sen toimintaympariston valil-
|&, vahvistamalla yrityksen julkista imagoa ja helpottamalla yritystd saamaan tukea (esim.
paaomaa) ulkopuolisilta tahoilta (Hillman & Dalziel 2003, 385 — 386).

Resurssiperusteisessa teoriassa hallituksen jasenien valinnassa tarkednd nahdaan halli-
tuksen (henkinen) padoma (board capital), joka muodostuu inhimillisesta paaomasta (hu-
man capital) ja suhdepaaomasta (relational capital). Ensimmaisella tarkoitetaan osaamis-
ta, kokemusta ja hyvd& mainetta; jalkimmaisella yhteyksia toisiin yrityksiin ja muihin
ulkoisiin toimijoihin. (Hillman & Dalziel 2003, 383) Hyva hallitus on sellainen, joka pystyy

tarjoamaan yritykselle ne resurssit, joita se menestymiseen tarvitsee.
Vaikka resurssiperusteinen teoria keskittyy yrityksen resurssien turvaamiseen, on sen sa-
nottu pystyvan vastaamaan parhaiten myos agenttiteorian korostamaan valvonnan tarpee-

seen. Silloin kun hallituksen jasenina on eri alojen osaavia ammattilaisia, on myos yrityk-
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sen valvonta tehokkaampaa. Tama johtuu siita, ettéa valvonnan, kuten muunkin toiminnan

onnistumiseen vaikuttaa seka halu ettd kyky, ei pelkka halu. (Hillman & Dalziel 2003, 389)

2.2.4 Demokratiateoria

Demokratiateoriaa sovelletaan erityisesti osuustoiminnallisiin yrityksiin niiden henkildyhtei-
sollisen luonteen vuoksi. Demokratiateoriassa korostuu ajatus tasa-arvosta oikeudenmu-
kaisen hallinnon jarjestamisen pohjana. Demokratiateorian mukaan hallinto on jarjestetty
oikeudenmukaisesti silloin, kun kaikilla organisaation jasenilla on yhtalaiset oikeudet ja
mahdollisuudet vaikuttaa siihen, keta yrityksen hallinnointielimiin valitaan. Siksi hallintoelin-
ten jasenten valinta tehdaan jasen ja &ani -periaatteella, ei omistusosuuksien suhteessa.
Vaaleissa ehdolle saa asettua kuka tahansa organisaation jasen, jolla ei ole erityista syyta
olla estynyt. (Cornforth 2004, 14)

Demokratiateorian mukaan hallinnon tehtdva on edustaa organisaation eri jasenten intres-
seja. Hallitus puntaroi eri ryhmien toiveita ja paattaa linjan, jota organisaation tulee noudat-

taa. Kaytdnnon toteutuksesta vastaa henkiléstd. (Cornforth 2004, 14)

Demokratiaan perustuvaa hallinnoinnin jarjestamista on usein kritisoitu siita, ettei valituilla
maallikkohenkil6illa ole usein tehtavan hyvaan hoitoon vaadittavaa osaamista (esim. Wil-
son 1998, 81 — 82). Ongelmaa on pyritty lieventamaan tarjoamalla halukkaille tehtavaan
valmentavaa koulutusta. Toinen vaihtoehto on rohkaista entistd parempia ehdokkaita aset-

tumaan vaaleissa ehdolle. (Cornforth 2004, 23)

2.2.5 Sidosryhmateoria (Stakeholder theory)

Sidosryhmaéteoria perustuu ajatukselle, jonka mukaan yrityksen tai laajemmin organisaati-
on tulisi olla vastuussa yhteison eri ryhmille, ei pelkdstaan omistajille. Sidosryhmateorian
mukaisessa hallituksessa onkin jaseniéa organisaation eri sidosryhmista. Talla tavoin halu-
taan varmistaa, ettd organisaatio pyrkii toiminnassaan ottamaan huomioon myds laajem-

man sosiaalisen ympariston, ei pelkkien omistajien tarpeita. (Cornforth 2004, 17)
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Sidosryhmaéteorian mukaista hallinnon jarjestamisen mallia sovelletaan eniten julkisissa ja
vapaaehtoistybhon perustuvissa organisaatioissa, vaikka termia "sidosryhmét” ei niissé
usein kaytetakdan. Esimerkiksi Iso-Britannian julkisissa valtion rahoittamissa kouluissa
kouluja hallinnoiviin toimielimiin taytyy valita ihmisia eri sidosryhmista (vanhemmat, opetta-
jat, paikallinen koulutusviranomainen ja mahdollisesti koulun perustanut ja sita tukeva yh-
distys). (Cornforth 2004, 17)

2.2.6 Johdon yksinvalta —teoria (Managerial hegemony theory)

Johdon yksinvalta —teoria on corporate governance —teorioista raadollisin. Sen mukaan
valta on todellisuudessa toimivalla johdolla (ainakin normaalioloissa, jolloin yritysta ei uh-
kaa mikaan kriisi) ja hallintoelinten rooliksi jaa kayttdd kumileimasinta. Hallinnon toimielin-
ten olemassa olon syy onkin symbolinen: niiden kautta toimivalle johdolle annetaan oikeu-
tus toimia, kuten ne toimivat. Teoriaa tukee joukko empiirisia, joskin jo melko ikdéantyneita
tutkimuksia. Esimerkiksi Macen (1971) tutkimuksessa kavi ilmi, etté Iso-Britanniassa yritys-
ten hallitukset osallistuivat strategian suunnitteluun ainoastaan kriisitilanteissa ja yrityksen
kontrolli oli pitkalti toimitusjohtajalla, ei hallituksella. Myds Herman (1981) paatyi samankal-
taisiin lopputuloksiin, mutta esitti, etté toimivan johdon valta on kuitenkin aina hallituksen

piilevan vallan kontekstissa. (Cornforth 2004, 18)

Teoria on kehitetty suurten yritysten parissa, mutta monet sen kuvaamista prosesseista
ovat relevantteja myods osuustoiminnallisissa yrityksissa; esimerkiksi yrityksen omistavien
ja sité kontrolloivien jasenten ero ja lisddntynyt toimivan johdon valta ja ammattimaistumi-
nen. (Cornforth 2004, 19)

2.2.7 Corporate governance —teorioiden yhteenveto

Seuraavaan taulukkoon on koottu edelld esitettyjen teorioiden keskeiset eroavaisuudet.
Taulukossa mainitulla menestymisen edellytyksella tarkoitetaan kunkin teorian korostamaa
organisaation menestymisen edellytysta. Eri teorioissa menestymisen edellytyksena voi-

daan nahda eri asioita, ja siksi eri teorioista johdetut suositeltavat kaytannot eroavat toisis-
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taan. Hallituksen jasenten valintaperuste ja hallituksen rooli on otettu taulukkoon mukaan,

koska suuri osa teorioista keskittyy nimenomaan hallituksen aseman tarkasteluun.

Taulukko 1: Corporate governance -teorioiden erot.

Teoria

Menestymisen edel-

lytys

Hallituksen jasenet

Hallituksen rooli

Demokratiateoria

Tasa-arvoinen de-
mokraattinen paa-

toksenteko

Maallikkojasenia,
jotka edustavat ja-

senistba

Edustaa jasenist6a,
laatii yleiset suunta-
viivat yrityksen toi-
minnalle, valvoo toi-

mivaa johtoa

Agenttiteoria

Johdon toimiminen

omistajien edun mu-

Riippumattomia ul-

Varmistaa omistaji-

en edun toteutumi-

Taloudenhoitajateoria

o kopuolisia sen, valvoo toimivaa
kaisesti )
johtoa
_ Parantaa yrityksen
) Valitaan kokemuk- o )
Johdon osaaminen toimintakykya toi-

ja riittava toiminta-

vapaus

sen (osaamisen) ja
suhteiden perusteel-

la

mimalla johdon tu-
kena vaativia p&aéa-

toksia tehtaessa

Resurssiperusteinen

teoria

Resurssien saanti

Valitaan kokemuk-
sen (osaamisen) ja
suhteiden perusteel-

la

Tuo yritykselle re-

sursseja

Sidosryhmaéteoria

Sidosryhmien tyyty-

vaisyys

Eri sidosryhmien

edustajia

Sovittaa yhteen eri
sidosryhmien tar-
peet, valvoo toimi-

vaa johtoa

Johdon yksinvalta -

teoria

Johdon osaaminen

ja halu toimia oikein

Ei merkitysta

Kayttaa kumileima-
sinta, oikeuttaa toi-
mivan johdon teke-

miset
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Eri corporate governance teorioiden perusteella voidaankin sanoa, etta toimivan corporate
governance -jarjestyksen pitaisi pystya varmistamaan organisaatiossa mm. seuraavia asi-
oita:

¢ Hallinnointi on jarjestetty oikeudenmukaisesti

e omistajien &ani kuuluu koko organisaatiossa (= omistajaochjaus toteutuu)

e johto ei etsi omaa etuaan omistajien kustannuksella

¢ hallinnointijarjestelma ei vahenna toimivan johdon kykyé eik& halua toimia organi-

saation kannalta parhaalla mahdollisella tavalla
e yritys saa kayttdonsa ne resurssit, joita se menestyékseen tarvitsee ja

e my6s muiden kuin omistajien intressit otetaan jollakin tapaa huomioon*2,

Kaikkia ylla mainittuja asioita yhdistaa yksi pddmaaréa: organisaation tarkoituksen toteutu-
minen. Osakeyhtidissa tarkoituksena on tuottaa omistajille voittoa, joten organisaation ta-
voite toteutuu silloin, kun yrityksen tulos on mahdollisimman hyva. Siksi valtaosa nykyisista
yritystoiminnan pohjalla olevista corporate governance —teorioista ja niiden pohjalta johde-
tuista sddnnoksista keskittyykin yrityksen taloudellisen kannattavuuden ja mahdollisimman
suuren tuloksen turvaamiseen. Teorioiden soveltaminen muihin organisaatioihin on jarke-
vaa siltd osin, kun muiden organisaatioiden menestymisen edellytykset vastaavat osake-

yhtididen menestymisen edellytyksia.

2.3 Osuustoiminnallisuus

2.3.1 Mitd on osuustoiminta

Osuustoimintakasitetta voidaan kayttaa sekéa laajasti kuvaamaan yhteistoimintaa yleensa
ettd suppeasti kuvaamaan osuustoiminnan tietyt ulkoiset muodot tayttavaa taloudellista
yhteistoimintaa. Tassa tutkimuksessa osuustoiminnalla tarkoitetaan "osuuskunnan muo-
toon jarjestettya taloudellista ja sosiaalista yhteistoimintaa jasenten tarpeiden tyydyttami-

seksi”. (Laurinkari 2004, 26) Talléin osuustoiminnassa nousee keskeiseksi toimintatapa,

3 Muiden sidosryhmien huomioonottaminen korostuu toiminnassa, jossa taloudellisten tavoitteiden liséksi tai
niiden sijaan on olemassa myds muita tavoitteita.
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jossa liiketaloudelliset ja yhteistoiminnallisuuden vaatimukset seka periaatteet pyritaan

yhdistamaan jarkevalla tavalla toisiinsa (Seppelin 2000, 104).

Osuustoiminnan omaleimaisuus on pitkalti seurausta sen kaksoisluonteesta. Osuustoimin-
nallinen yritys, osuuskunta, on yhtaalta liiketaloudellinen ja toisaalta jasentensé hyvinvoin-
tia tavoitteleva yhteis6. Osuustoiminta perustuu naihin kahteen erilaiseen lahtékohtaan,
jotka joutuvat jatkuvasti vastakkain. Osuustoiminnalla onkin tavoitteita, joita puhtaasti liike-
taloudellisella yritystoiminnalla ei valttamatta ole. Useimmin on viitattu osuustoiminnan pii-
rissa vallitsevaan solidaarisuuteen, yhteisvastuuseen. Siind keskeisena laht6kohtana on
kollektiivinen, ei yksildllinen toiminta. Yksinkertaisten se kiteytyy sanontaan "yksi kaikkien
ja kaikki yhden puolesta”. (Laurinkari 2004, 37)

Yhteisvastuun periaate ilmenee usein kasitteend "homo co-operativus”, yhteistoiminnalli-

14 ihmiskuvan kanssa.

nen ihminen, joka asetetaan usein vastakkain "homo economicus
Teoriatasolla on kyse tilanteesta konfliktiteoria vastaan harmoniateoria. (Laurinkari 2004,
38) Harmoniateoriassa osuuskunnan jasenilla arvioidaan olevan yhteisena tavoitteena ja-
senten yhtalaisen hyvinvoinnin kasvattaminen. Heid&n odotetaan toimivan koko osuus-
kunnan ja sen jasenten hyvaksi jopa tilanteissa, joista heille seuraa ennemminkin omakoh-

taista haittaa kuin hyotya.® (Laurinkari 2004, 47)

Harmoniateorian vastapainoksi 1970-luvulla kehitetyssa konfliktiteoriassa puolestaan ihmi-
sen odotetaan etsivan ensisijaisesti omaa, ei yhteison etua. Talldin vaihtokauppaa syntyy
vain mikali molemmat osapuolet hyotyvat vaihdosta. (Laurinkari 2004, 38) Taman teorian
mukaan osuustoimintaa harjoitetaan ainoastaan oman hyddyn takia. Nakékulma on perus-
teltu lIahinn& silloin, kun jAsenmaariltd&n suurissa osuuskunnissa jasenten ja osuuskunnan
seka jasenten keskinainen vuorovaikutus, yksittdisen jasenen vaikutusvalta ja yhteenkuu-

luvuuden tunne ovat vahaisia (Laurinkari 2004, 48).

Enada kaikki osuustoiminnan ammattilaiset eivat naekdan osuustoiminnan paamaaraé sa-
malla tavalla, vaan osuustoiminnan itseymmarryksessa ja kasitteellistamisessa voidaan

erottaa kolme paasuuntausta: liikketoiminnallisuus, yhteistoiminnallisuus ja arvosidonnai-

4 Useiden taloustieteiden teorioiden ja mm. agenttiteorian takana oleva ihmiskésitys, jossa ihminen nahdaan
omaa etuaan maksimoivana toimijana.
* Huomaa yhteys luvussa 2.2.3 kasiteltyyn taloudenhoitajateoriaan.
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suus. Yhteista kaikille suuntauksille on nédkemys, ettd osuuskuntien tulee palvella ensisi-
jassa jasenistbaan, ja ettd osuustoiminta muodostaa vaihtoehtoisen toimintatavan. (Sep-
pelin, 2000, 99)

Liiketoiminnallisuudessa painotetaan osuuskuntien liiketaloudellista tehokkuutta ja parem-
paa taloudellista tulosta. Osuustoiminnan periaatteiden on tdmén nakemyksen mukaan
sopeuduttava kaikissa olosuhteissa tehokkuusajatteluun, joka palvelee viime kadessa toi-
mintaan liittyneita jasenia. (Seppelin 2000, 99) Yhteistoiminnallisuutta painottavissa nake-
myksiss& osuustoiminnan erityisluonne eli identiteetti perustuu yhteistyohon ja sen aset-
tamiin  kaytdnnon vaatimuksiin.  Talldin  p&&huomio  kiinnittyy  vuorovaikutuksen
parantamiseen osuuskunnan sisalla ja yhteistyolla saavutettaviin synergiaetuihin. Ar-
vositoutuneessa suhtautumisessa osuustoimintaan korostuu toiminnan eettinen perusta.
Taman ndkemyksen mukaan osuustoiminnassa on jasensuhteen lisaksi kiinnitettava huo-

miota my06s toiminnan yhteiskunnalliseen merkitykseen. (Seppelin 2000, 100 — 101)

2.3.2 Mikd on osuuskunta

Suomen Osuuskuntalain mukaan "osuuskunta on yhteis, jonka jAsenmaaraé eika osuus-
paaomaa ole ennalta maaratty” ja jonka "tarkoituksena on jasenten taloudenpidon tai elin-
keinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa’® siten, etta jasenet kayttavat hyvak-
seen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka osuuskunta jarjestaa
tytaryhteisonsa avulla tai muulla tavalla” (OKL 1:2.1). Kansainvalinen osuustoimintaliitto
International Co-operative Alliance (tdstéa eteenpain ICA) puolestaan méaarittelee osuus-
kunnan "itsendiseksi henkildyhteisotksi, johon jasenet liittyvat vapaaehtoisesti toteuttaak-
seen yhteisesti omistamansa ja demokraattisesti hallitsemansa yrityksen avulla taloudelli-
sia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeitaan ja tavoitteitaan” (International Co-operative
Alliance 2007). Osuuskunta onkin ennen kaikkea omanlaisensa yritysmuoto, joka on

suunniteltu niin, etta sen puitteissa on hyva harjoittaa osuustoimintaa.

Osuuskunnan erottaa muista yritysmuodoista mm. seuraavista tuntomerkeista 1) Jasenet
omistavat osuuskuntansa ja hallitsevat sita. 2) Jasenet ovat toimijoita ensisijaisesti henki-

l6in&, eivat niinkaan padoman sijoittajina. 3) Jasenen yksityinen taloudellinen etu ja kaikki-

'® Toiminta voi olla my6s aatteellista, jos osuuskunnan saannot niin maaraavat.
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en jasenten yhteinen taloudellinen etu linkittyvéat osuuskunnassa toisiinsa. 4) Jasenten it-
seapu ja keskinainen tuki yhdistyvat osuuskunnissa. 5) Jasenet hallitsevat osuuskuntaa
demokraattisella jAsen ja aani —periaatteella. 6) Jasenet hyodtyvat osuuskunnasta sen mu-
kaan, miten he kayttavat osuuskunnan palveluja, eivét sijoittamansa paaoman suuruuden
mukaan. (Laurinkari 2004, 26)

Erityisen selvid erot ovat Suomen ja maailman yleisimpaan yritysmuotoon, osakeyhtiéon,
nahden. Seuraava taulukko havainnollistaa osuuskuntien ja osakeyhtididen keskeisimmat
eroavaisuudet.

Taulukko 2: Osuuskunnan ja osakeyhtion erot. Lahteet: Pellervo 2002, 11; Osuustoimin-
nan neuvottelukunta 2005, 17; Mahonen & Villa 2006, 15.

Osuuskunta Osakeyhtio

Tarkoituksena edistéa jasentensa elinkei- | Tarkoituksena kasvattaa omistajiensa varalli-

noelamaa tai tuottaa palveluja omistajaja- suutta. Mahdollisimman korkea padaoman

senilleen. tuotto paaasia.

Osuuskunnan omistavat sen palveluja _ _ _ _
) _ Osakeyhtién omistavat usein ulkopuoliset
kayttavat jasenet. Jasenméaéara ja osuus- o -
o sijoittajat. Osakep&a&doman suurus on kiintea.
paaoman maara ovat avoimia.

Jokaisella jasennella yhta suuri paatdosval- _ _
Paatosvalta jakautuu osakeomistuksen mu-
ta (padsaanto). Paatokset tehdaan demo- _ _
_ _ kaan. Suurilla osakkailla valta-asema.
kraattisesti.

Varat kuuluvat osuuskunnalle. Varat kuuluvat osakkeenomistajille.

Tuloksen jako jasenille palveluiden kayton

Tuloksen jako osakeomistuksen mukaan.
suhteessa.

Valitsee itse omistajansa. Osuuskunnan _ _ _
) _ _ _ _ | Osakeyhtio voidaan vallata. Osakkeiden va-
jasenyys on henkilokohtainen, eika sita voi o ) _
) paa myyntioikeus keskeinen periaate.
luovuttaa toiselle.

o o Toiminta usein neljannesvuosittain jakautu-
Toiminta usein pitk&jéanteista.
nutta.

Toiminta osuuskuntalain ja osuuskunnan

saantojen puitteissa.

Toiminta osakeyhtidlain ja yhtiojarjestyksen

puitteissa.

19




Huolimatta osuuskunnan erityispiirteista yritysmuotona kaikissa osuuskunnissa ei valtta-
matta harjoiteta osuustoimintaa sanan alkuperaisessa, taloudelliseen ja sosiaaliseen yh-
teistoimintaan viittaavassa merkityksesséa, vaikka juridinen yritysmuoto saakin aikaan sen,
ettd hallinnollisilta menettelytavoiltaan osuuskunnat ovat samankaltaisia. (Seppelin 2000,
105)

2.3.3 Osuustoiminnan periaatteet

Osuustoiminnan periaatteet vaihtelevat suuresti maittain. Pitkallisen tyon tuloksena kan-
sainvalisessa osuustoimintaliitossa ICA:ssa onnistuttiin kuitenkin jollakin tapaa sovitta-
maan yhteen eri maissa vallitsevat nakemykset osuustoiminnan periaatteista vuonna
1995. (Laurinkari 2004, 53, 56). Osuustoiminnan perusperiaatteiksi maariteltiin seitseman

periaatetta, jotka ovat:

Osuuskunnat ovat vapaaehtoisia ja avoimia organisaatioita. Periaate lahtee yksilon tarpei-
den tyydyttamisesta. Mikali henkilo tarvitsee ja haluaa kayttaa osuuskunnan tarvitsemia
palveluja, hanella tulee olla mahdollisuus paastd osuuskunnan jaseneksi'’ ja kaantaen
mikali héan ei endad koe tarvitsemansa osuuskunnan palveluja, hanella tulee olla oikeus
erota siité. Periaatteeseen siséltyy ajatus osuuskunnasta ensisijaisesti sen palveluja tarvit-

sevien henkildiden — ei pAdomien yhteenliittymana. (Laurinkari 2004, 56)

Perusosuuskunnat noudattavat jasen/aéni -periaatetta. Periaatteessa korostuu tasa-
arvoisen henkiloyhteison luonne. Paatoksia tehtdessa sijoitetulla paaomalla ei ole merki-
tysté ja jokaisella jasenella on samanlainen oikeus arvostella toimi- ja hallintohenkilGiden
tyota ja pyrkia hallintoelimiin. Kaytanndssa ainakin suurissa osuuskunnissa vallitsee edus-

tuksellinen demokratia. (Laurinkari 2004, 57)

Osuuskunnan jasenet osallistuvat yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti paaoman kartut-
tamiseen. Kaytannossa tama tarkoittaa kuluttajaosuuskunnissa lahtbkohtaisesti yhta suur-
ta osuusmaksua. Maatalousosuuskunnissa, joissa osuusmaksut ovat tyypillisesti suurem-

pia, oikeudenmukaisuudella voidaan tarkoittaa myds sitd, ettd enemman osuuskunnan

" Edellyttaen, etta han hyvaksyy osuuskunnan saannot ja jasenet hyvaksyvat hanen jasenhakemuksensa.
Anomusta ei saa hylata poliittisin, uskonnollisin tai sukupuoleen perustuvin syin.
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palveluksia kayttavan on otetta useampi osuus, toisin sanoen annettava osuuskunnalle

enemman osuuspaaomaa (Laurinkari 2004, 58).

Osuuskunnat ovat itsenaisia, jasentensa hallitsemia, omatoimisuuteen perustuvia demo-
kraattisia organisaatioita. Osuustoiminnassa on alussa alkaen ollut tarke&aa l6ytaa keinoja
auttaa itse itsedan, ei odottaa, ettd valtiovalta tai joku ulkopuolinen muu ulkopuolinen taho

tulee ja korjaa kaiken.

Osuuskunnat tarjoavat jasenilleen, luottamushenkilGilleen, liikkeenjohdolleen ja henkilos-
télleen mahdollisuuden koulutukseen. Koulutuksen jarjestaminen tukee osuuskunnan ke-
hittamista (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005, 13). Kehittyneiss& maissa koulutusta on
tarjottu tyypillisesti kahdessa muodossa. Erityisesti osuuskunnan hallintohenkil6ille on levi-
tetty tietoutta osuustoiminnan luonteesta, tarkoituksesta ja taloudellisesta toiminnasta. Sen
lisdksi erityisesti tuottajaosuuskunnat ovat opastaneet jaseniaan elinkeinon ja ammatin
harjoittamisessa. (Laurinkari 2004, 58) Osuustoiminnan neuvottelukunta (2005, 13) nostaa
lisdksi esiin osuuskunnan toiminnan luonteesta ja eduista kertovan viestinnan ja tiedotta-

misen suurelle yleisolle.

Osuuskunnat harjoittavat keskindista yhteisty6td. Osuuskuntien on mahdollista palvella
jasenistoaan tehokkaimmin ja vahvistaa osuustoimintaliikettd parhaiten harjoittamalla kes-
kindista yhteistyota paikallisesti, alueellisesti, valtakunnallisesti ja kansainvélisesti (Osuus-

toiminnan neuvottelukunta 2005, 13).

Osuuskunnat toimivat yhteisdjensa kestavan kehityksen hyvaksi jasenten paattamalla ta-
valla. Osuuskunta on olemassa ensisijaisesti jasenidén varten; laheinen suhde jaseniin ja
usein alueellisesti tapahtuva toiminta sitovat osuuskunnat myds tiiviisti |&hiymparistoon.
Osuuskunnalla on kutsumus varmistaa toimintaympéaristonsa talous-, sosiaali- ja kulttuu-

rialan kestava kehitys. (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2005, 14)
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2.3.4 Osuustoiminnan identiteettikriisi

Osuustoiminnan arvoissa on tapahtunut viime vuosina niin suuria muutoksia, etta voidaan

puhua osuustoiminta-aatteen ja -identiteetin kriisista. (Laurinkari 2004, 60). Osuuskuntien

identiteettiongelmat johtuvat useimmiten seuraavista seikoista (Laurinkari 2004, 62).

Osuustoiminnallisuus eli jasenten tukemispyrkimys ei ilmene toiminnassa.

Selkeat osuustoimintaperiaatteet korvataan usein epamaaraisilla saannailla, jotka
sallivat poikkeamat osuustoiminnan perusperiaatteista aitojen tai kuviteltujen mark-
kinapaineiden vuoksi. Seurauksena on profiilin madaltuminen ja yhdenmukaistumi-
nen kaupallisten kilpailijoiden kanssa.

Johtaminen ja toimintapolitikan maarittely jatetdan kokonaan osuuskunnan toimi-
henkildille, jotka ovat usein kiinnostuneempia kasvusta, markkinaosuuksista ja ar-
vovallasta kuin jasenten palveluista.

Samoja palveluita tarjotaan samoilla ehdoilla jasenille ja ei-jasenille.

Jasenkunnan ulkopuolista liiketoimintaa kasvatetaan liikevaihdon, markkinaosuu-
den ja liilkevoiton kasvattamiseksi ja kaytetdan niita osuustoimintayrityksen menes-
tymisen mittareina.

Rahastoja, joita jasenet eivat pysty valvomaan, kasvatetaan.

Padomaa hankitaan ulkoisista lahteistéa ja osuuskunnat avataan ulkopuolisille sijoit-

tajille.

Jos organisaatio sailyttéaa rekisteréidyn osuuskunnan oikeudellisen muodon, mutta noudat-

taa eri toimintasaantdjd, toiminnan sisaltd ja muoto eivat enaa vastaa toisiaan. Jaljittele-

malla kaupallisten kilpailijoidensa tavoitteenasettelua ja strategioita, mutta teeskennellen

noudattavansa joitakin osuustoiminnan periaatteita, osuuskunnat heikentavét toimintaedel-

lytyksid&n huomattavasti. (Laurinkari 2004, 62)

2.3.5 Osuuskuntien hallinnoinnin haasteet

Osuuskunnilla on joitakin erityispiirteita, jotka tekevat sen hallinnoinnin erityisen haasteelli-

seksi.

Ensimmainen on ulkoisen kontrollimekanismin (external corporate control
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mechanism) puute osuuskunnassa.'® Osuuskuntaahan ei voi vallata eikd sen menestymis-
ta voi arvioida yrityksen porssikurssin perusteella. Nain ollen mahdolliseen osuuskunnan
johdon omaa etua osuuskunnan kustannuksella tavoittelevaan toimintaan voi kaytanndssa
puuttua vain hallitus. Jos hallitus ei sita tee ja yrityksen sisainen kontrolli jarjestelma pet-
taa, ei osuuskuntien kohdalla ole mita&n ulkoista kontrollijarjestelméa asiaa korjaamaan™®.
Siksi osuuskuntien sisdisen kontrollijarjestelman toimivuuteen tulisi kiinnittdd erityista

huomiota.

Toinen haaste liittyy osuuskuntien hallintohenkildiden kykyyn ja mahdollisuuteen valvoa
toimivan johdon tekemisia. Kirjallisuudessa on otettu esiin erityisesti maallikkohenkilGiden
puutteellinen ymmartamys yrityksen liiketoiminnasta. (Cornforth, 2004, 19) Hallintohenki-
|6iden osaamattomuuden ongelmaa tekee pahemmaksi se, etté erityisesti suurissa kulutta-
jaosuuskunnissa yksittdisen jasenomistajan intressi valvoa osuuskunnan toimintaa on
usein olematon, koska jasenen osuuskuntaan sijoittama panos on rahallisesti pieni (Lai-
nema 1998, 184).

Kolmas haaste liittyy demokratian vaatimukseen paatoksenteossa. Kun jokaisella omista-
jajasenelld on lahtokohtaisesti yhta paljon valtaa, niin lopulta kysymys on vain siita, kuka
vallan ottaa. Varsinkin edustajistottomissa osuuskunnissa osuuskunnan kokouksiin ei
useinkaan tulla paikalle suurin joukoin. Osuuskunnan jasenten todellinen vaikutusvalta voi
siis jaada hyvinkin alhaiseksi. Asetelma on riskialtis myos siind suhteessa, ettd suhteelli-
sen pieni, joissakin tapauksissa vain muutaman kymmenen ihmisen ryhma voi sekoittaa
koko osuuskunnan toiminnan taysin laillisesti. Omistajajdsenien saaminen kiinnostuneeksi

osuuskunnan hallinnosta onkin ensiarvoisen tarkeaa.

2.4 Osuustoiminnallinen pankki

Osuustoiminnallinen pankki on luottolaitostoimintaa harjoittava osuuskunta. OP-ryhman

toimintakertomuksessa (2005 b, 26) osuuspankki maaritellaan tarkemmin “itsenéiseksi,

18 Ulkoisella kontrollimekanismilla tarkoitetaan tassa yrityksen hallintamarkkinoita (market for corporate cont-
rol), jotka porssiyhtididen kohdalla toimivat seuraavalla tavalla. Jos yrityksen toimiva johto ei johda yritysta
tehokkaasti, yrityksen osakekurssi laskee. Jos yrityksen osakekurssi laskee liiaksi, on yritys helppo vallata ja
korvata toimiva johto asiansa paremmin hoitavilla henkil6illa. (Walsh & Seward 1990, 434 - 435)

19 Elleivat osuuskunnat ole verkostoituneet keskenaan niin, etta keskusyhteiso valvoo ja puuttuu tarvittaessa
yksittdisen osuuskunnan kannattamattomaan toimintaan.
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paikallista vahittdispankkitoimintaa harjoittavaksi talletuspankiksi, joka harjoittaa liiketoi-
mintaa osuuskuntamuotoisesti”. Osuuspankkitoimintaa saadelladn Suomessa laeilla, joista
merkittdvimpia ovat laki luottolaitostoiminnasta, osuuspankkilaki ja osuuskuntalaki. (OP-
ryhmd, 2005 b, 26) Toiminnan riskialttiin luonteen vuoksi osuustoiminnallisia pankkeja val-

votaan muiden pankkien tavoin Rahoitustarkastuksen toimesta.

Osuustoiminnallinen pankki eroaa muista pankeista lahinnd osuustoiminnallisen tarkoituk-
sensa vuoksi. Osuuspankeissa luottolaitostoimintaa harjoitetaan jasenten ja asiakkaiden
taloudellisen menestymisen tukemiseksi, ei omistajien varallisuuden kasvattamiseksi sijoi-
tetulle padaomalle maksettavan tuoton muodossa. OP-ryhméan vuosikertomuksessa (2005
a, 16) toiminnan aatteellista pohjaa kuvattaessa asia ilmaistaan seuraavasti: "Osuuspankin
omistajajasenet ovat sen palveluja kayttavia asiakkaita. Omistajuuden ja asiakkuuden yh-
tyessa on luontevaa, ettd pankin liiketoiminnan hyoty ja lisdarvo kanavoituu asiakassuh-
teen kautta jasenille ja asiakkaille. Perustaltaan osuustoiminnan paatavoitteena ei siis ole
voiton maksimointi omistajille vaan osuuskunnan jasenten ja asiakkaiden tarvitsemien pal-

velujen tuottaminen mahdollisimman kilpailukykyisesti.”

Yksittdinen osuuspankki on osa suurempaa pankkiryhmaa, jonka keskusyhteisolla on la-
kiin perustuva oikeus valvoa jasenpankkiensa toimintaa. Koko pankkiryhma vastaa tois-
tensa sitoumuksista ristiin. TAssa tyossa ei kasitella yksittdisen pankin ja sen keskusyhtei-
son suhteita, vaan tyydytaan toteamaan, etta keskusyhteiso valvoo jasenpankin toimintaa

ja maarittaa sille riskirajat, joiden sisalla yksittédisen pankin on pysyttava.

2.5 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta

Tama tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu corporate governancen, osuustoimin-
nallisuuden ja osuustoiminnallisen pankin kasitteiden ympaérille. K&sitteiden suhteita ha-

vainnollistaa seuraavalla sivulla oleva kuva.
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Corporate goveriance

Kuva 1: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Corporate governancella tarkoitetaan oikeudenmukaisuuden, lapinakyvyyden ja vastuulli-
suuden edistamista yrityksisséa. Corporate governance —rakenne puolestaan erittelee oike-
uksien ja vastuiden jaon hallintoelinten, toimivan johdon, omistajien ja muiden sidosryhmi-
en valilla ja maardd sadannot ja toimintatavat, joilla yritystd koskevia paatoksia tehdaan.
(Glossary of Investment Terms 2007) Pohjimmiltaan corporate governancella pyritaan sii-
hen, ettd organisaation tarkoitus toteutuu. Osakeyhtidissa organisaation tavoite toteutuu
silloin, kun yritys menestyy laillisesti. Siksi valtaosa nykyisista yritystoiminnan pohjalla ole-
vista corporate governance —teorioista ja niiden pohjalta johdetuista saannoksista keskit-
tyykin yrityksen taloudellisen kannattavuuden ja mahdollisimman suuren tuloksen turvaa-

miseen.

Osuustoiminta on osuuskunnan muotoon jarjestettya taloudellista ja sosiaalista yhteistoi-
mintaa jasenten tarpeiden tyydyttamiseksi (Laurinkari 2004, 26). Osuustoiminta eroaa
muista yritysmuodoista tarkoituksensa, omistuksensa, paatdsvallan kayton, tuloksenjako-
periaatteidensa, vallattavuutensa ja sovellettavien lakien osalta. (Pellervo 2002, 11) Nama
eroavaisuudet tekevat osuuskuntien corporate governance —kaytantbjen suunnittelusta

haasteellista.

Osuustoiminnallinen pankki on luottolaitostoimintaa harjoittava osuuskunta. Toiminnan
riskialttiin luonteen vuoksi osuustoiminnallisia pankkeja valvotaan muiden pankkien tavoin
myOs Rahoitustarkastuksen toimesta. Osuustoiminnallinen pankki eroaakin muista pan-

keista lahinna osuustoiminnallisen tarkoituksensa vuoksi. OP-ryhman (2005 a, 16) mukaan
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osuuspankkien toiminnan paatavoitteena ei ole voiton maksimointi omistajille vaan osuus-
kunnan jasenten ja asiakkaiden tarvitsemien palvelujen tuottaminen mahdollisimman kil-

pailukykyisesti.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Tutkimusaineiston keraaminen

Taté tutkimusta varten haastateltiin tammikuun 2007 aikana kolmen OP-ryhm&éan kuuluvan
osuuspankin toimitusjohtajia. Kaikki haastateltavat olivat toimineet vuosia pankkinsa toimi-
tusjohtajina, ja olleet mukana useiden muiden yritysten ja yhteisdiden hallituksissa. Haas-
tattelut toteutettiin pankkien omissa toimitiloissa. Haastateltaviin viitataan tekstissd ammat-
tinimikkeen ja numeron avulla, toimitusjohtaja 1, 2 ja 3. Luottamuksellisista syista

haastateltavien nimia ei kerrota.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on hyvin yksinkertainen
vuorovaikutuksen muoto, joka muodostuu haastattelijan esittamista kysymyksisté ja haas-
tateltavan usein tarinoivista vastauksista (Koskinen et al. 2005, 108). Haastatteluissa kay-
tetty kysymysrunko on liitteend. Varsinaisessa kysymysrungossa olevien kysymysten li-
saksi haastateltavilta kysyttiin tarkentavia lisakysymyksia, jotka liittyivat haastateltavien
esiintuomiin asioihin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja purettiin myéhemmin tekstiksi. Yh-

teensa tekstia syntyi noin 20 sivua.

Haastattelujen lisdksi tutkimuksessa hyodynnetddn niiden osuuspankkien saantoja, joissa
haastateltavat toimitusjohtajat tydskentelevat. Saantdihin viitataan samoin kuin toimitusjoh-
tajiin (Osuuspankin saannoét, 1, 2 & 3). Numero saéntbjen perassa viittaa toimitusjohtajalle
annettuun numerotunnukseen. Osuuspankin saannét 1 ovat siis sen pankin saannot, jossa

toimitusjohtaja 1 tyoskenteli ja niin edelleen.

3.2 Aineiston analyysi

Litteroidun aineiston analyysi aloitettiin teemoittelulla (ks. esim. Eskola & Suoranta 1998,
175 — 182). Teemoittelussa tutkimusaineisto jarjestetdan tutkimuskysymysta valottavien
teemojen mukaan. Tassa tutkimuksessa pééateemoiksi otettiin osuustoiminnallisten pank-
kien tarkoitus, osuuskuntien corporate governance -rakenne ja valvontamekanismien toi-

mivuus. Kutakin teemaa kasitelladn seuraavassa luvussa erikseen.
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Teemoittelun liséksi tutkimusaineistoa pyrittiin [6ytamaan erilaisia tyyppeja. Tassa tutki-
muksessa kaytetty Glaserin ja Straussin kehittdméan aineistolahtdisen teorian (grounded
theory) mukaista tyypittelytapaa. Aineistolahtdisen teorian mukaan tutkija etsii aineistosta
kaksi mahdollisimman paljon toisistaan poikkeavaa &aritapausta, vaikkapa kaksi taysin
erilaisia vastauksia samoihin kysymyksiin siséltdvaa haastattelua. Sen jalkeen han pohtii,
mik& tekee niista erilaisia. Seuraavassa vaiheessa tutkija koettaa, voiko han jakaa koko
aineiston kahtia kyseisen erottelukriteerin suhteen. Ellei voi, han etsii muita ulottuvuuksia,
joiden suhteen tapaukset eroavat toisistaan. Tarkoituksena on |6ytda lopulta typologia,

jossa kaikille tapauksille on oma lokeronsa. (Alasuutari, 1994, 83).

Teemoittelun ja tyypittelyn liséksi aineistoa on analysoitu erilaisten miksi-kysymysten avul-
la (Ks. esim. Alasuutari 1997, 187 — 207). Eritoten aineistossa nakyviin "hiljaisiin kohtiin”

(merkityksellisiin asioihin, joista kukaan ei kuitenkaan puhu) on kiinnitetty huomiota.

Tekstit analysoitiin faktandkokulmaa soveltaen. Faktandkdkulmassa ollaan kiinnostuneita
niista tiedoista, joita kaytettavat lahteet, tdssa tapauksessa haastateltavat ihmiset, valitta-
vat asiasta, josta heita pyydettin kertomaan (Koskinen et al. 2005, 62). Fakta-
nakokulmassa kaikkea, mitd haastateltavat sanovat, ei automaattisesti pideta totena, vaan
yksinkertaisesti vaitteind, joiden totuudenmukaisuutta voi ja tuleekin arvioida (Alasuutari
1994, 80). Nain ollen faktandkdkulmaa puhutusta tai kirjoitetusta tekstista voikin havainnol-
listaa siten, ettd aineisto ajatellaan ikdan kuin linssiksi, jonka lapi tutkija katsoo todellisuu-
teen (Koskinen et al. 2005, 64).

3.3 Muutama sana tutkimuksen luotettavuudesta

Laadullista tutkimusta ei voida arvioida samojen luotettavuuskriteereiden mukaan kuin
kvantitatiivista tutkimusta tutkimustapojen erilaisen luonteen vuoksi. Laadullisessa tutki-
muksessa lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myontaminen, etta tutkija
on tutkimuksen keskeinen tutkimusvaline. Laadullisessa tutkimuksessa paaasiallisin luotet-
tavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja nain ollen luotettavuuden arviointi koskee koko tutki-

musprosessia. (Eskola ja Suoranta, 1998, 209 — 211)
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Tutkimuksen tekotavan olen kuvannut ylla. Sen sijaan omaa luotettavuuttani tutkimuksen
tekijana minun on vaikea arvioida. Sen voin sanoa, etta ennen taman tutkimuksen aloitta-
mista minulla ei ollut tutkittavasta asiasta mitaan ennakkoluuloja tai —oletuksia. En nimit-
tain tuntenut tutkittavaa aihetta milla&dn tavalla. Osuustoiminnalliset pankit olivat minulle
oranssi latkd rakennuksen katolla ja corporate governance etainen kasite, jota oli vaikea
yhdistdd mihinkaan yliopistokursseissa vastaan tulleeseen aihealueeseen.

Tutkimusta tehdesséani ndkemykseni asiasta kuitenkin kehittyivat kovasti. Corporate go-
vernance teorioihin tutustuminen avasi minulle kokonaan uuden mielenkiintoisen maail-
man. Haastattelurungon kysymykset muotoilin yleisestd corporate governance -
kirjallisuudesta nousevien teemojen mukaisesti. Kuitenkin vasta haastattelut tehtyani ha-
vahduin ndkemaan sen, mik& mielestani on tassé tutkimuksessa kaikkein oleellisinta,
osuustoiminnan sisimmén olemuksen (tarkoituksen). Taman tutkimuksen teoria ja empiria
osuudet ovatkin muodostuneet iteratiivisena prosessina, jossa itse tutkimuskysymyskin on
vaihtunut muutamaan kertaan. Lopullinen tutkimusraportti onkin eniten kuvaus siita, mika
minusta subjektiivisena tutkijana on oleellisinta osuustoiminnallisten pankkien corporate

governance —kaytantdja mietittdessa.
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4 OSUUSPANKKIEN CORPORATE GOVERNANCE -
KAYTANNOT

4.1 Tutkimuksen konteksti

4.1.1 OP-ryhmé&n osuuspankit tutkimuskohteena

Tama tutkimus tehtiin kokonaisuudessaan OP-ryhmaan kuuluvien osuuspankkien keskuu-
dessa. OP-ryhmaan kuuluu talla hetkella (vuonna 2007) 232 osuuspankkia. Yhteensa OP-
ryhmalla on noin 1,1 miljoonaa omistajajasenté ja yli 4 miljoonaa asiakasta (OP-ryhma
2007 a). Ryhman sisainen valvonta on vahvaa ja ainakin ulkonaisesti OP-ryhmé&n osuus-
pankit muistuttavat kovasti toisiaan. Virallisesti OP-ryhma ilmoittaa perustehtavakseen
omistajajasentensd, asiakkaidensa ja toimintaymparistonsa kestavan taloudellisen menes-
tyksen ja hyvinvoinnin seka turvallisuuden edistdmisen. Toiminnan arvoja ovat ihmislahei-

syys, vastuullisuus ja yhdessa menestyminen. (OP-ryhma 2007 b)

4.1.2 OP-ryhmaan kuuluvien pankkien nykyiset hallinnointirakenteet

Talla hetkella OP-ryhmaan kuuluvissa pankeissa on hallinnointirakenteen suhteen karke-
asti ottaen kahden tyyppisid osuuspankkeja: edustajistottomia ja edustajistollisia. Tassa
tutkimuksessa haastatelluista toimitusjohtajista kaksi olivat tdissa suurissa edustajistolli-
sissa pankeissa ja yksi pienemmassa edustajistottomassa pankissa, joka oli vasta siirty-

massa edustajiston kayttoon.

Niissa pankeissa, joissa ei ole edustajistoa, hallinnointirakenne on jotakuinkin seuraavan-
lainen. Osuuskunnan ylin paattdva elin on osuuskunnan kokous, jossa kasitelladn mm.
tilinpaatos ja toimintakertomus, paatettddn vastuuvapauden myodntamisesta hallituksen ja
hallintoneuvoston jasenille ja toimitusjohtajalle seka valitaan tarvittava maara osuuspankin
jasenia hallintoneuvostoon. Osuuskunnan kokouksessa paattkset tehdaan jasen ja aani —
periaatteella. Hallintoneuvoston tehtavana on valvoa hallituksen ja toimitusjohtajan hoita-

maa osuuspankin hallintoa. Erityisesti hallintoneuvosto antaa lausunnon tilinpaatoksesta ja
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toimintakertomuksesta osuuskunnan kokoukselle ja valitsee ja vapauttaa hallituksen jase-
net ja toimitusjohtajan. Hallitus johtaa ja edustaa osuuspankkia, paitsi mikali osuuspankin
valiton johto on lain tai osuuspankin saantéjen mukaan toimitusjohtajan tehtavana. Tyypil-
lisesti hallitus koostuu osuuspankeissa toimitusjohtajasta ja hallituksen jasenistd, joiden
maaraa voi vaihdella®®. Hallituksen tehtdvana on edistaa osuuspankin etua huolellisesti ja
hoitaa sen asioita osuuspankki- ja osuuskuntalakien ja pankin sdantdjen seka hallintoneu-
voston vahvistaman ohjesaanndén mukaan. Toimitusjohtaja hoitaa pankin paivittaista hallin-
toa osuuspankki- ja osuuskuntalakien ja pankin sdantéjen seka hallituksen antamien oh-
jeiden mukaisesti. (Osuuspankin sddnnot 3) Seuraava kuva havainnollistaa eri toimielinten

suhteita.

Zsuuskunnan kokous
tai Ylin paattava elin
edustajisto

valitsee
Hallintoneuyvosto YWalvoo hallitusta ja toimitusjohtajaa
valitses
h 4
Hallitus Yastaa strategisesta suunnittelusta

Kuva 2: Osuuspankin hallintorakenne

Pankeissa, joissa on edustajisto, hallinnointirakenne poikkeaa osuuskunnan kokouksen
osalta siten, etta edustajisto hoitaa asiat, jotka muuten kuuluisivat osuuskunnan kokouk-
sen paatettaviksi. Edustajisto valitaan jasen ja &&ni —periaatteen mukaisesti vaaleilla.
(Osuuspankin sdannot 1) Muuten edustajistollisen ja edustajistottoman osuuspankin hal-

linnointirakenteet ovat lahella toisiaan.

2% | ain mukaan jasenia on oltava vahintaan kolme (OPL 4:20.1).
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4.2 Osuustoiminnallisten pankkien tarkoitus
4.2.1 Kenen etu etusijalla

Puhuttaessa toiminnan tarkoituksesta on tarke&a erottaa se, mita tehdéén siita, miksi teh-
daan. Osuuspankkien saanndissd mainitaan usein, etta "Osuuspankin tarkoituksena on
harjoittaa jasentensd omistamana osuuskuntamuotoisena talletuspankkina luottolaitostoi-
mintaa jasenten ja asiakkaiden taloudellisen menestyksen tukemiseksi.” (Osuuspankkien 1
& 3 saannodt). Vastaavasti tunnettu porssiyhtio Nordea ilmoittaa tunnuslauseeseen
"Teemme sen mahdolliseksi - autamme asiakkaitamme p&&semaan tavoitteisiinsa tarjoa-
malla heille laajan valikoiman pankkitoimintaan, varallisuudenhoitoon ja vakuutuksiin liitty-
vid palveluja” (Nordea 2007). Erot osuustoiminnallisten ja muiden pankkien valilla eivat ole
jarin suuria, jos verrataan vain niiden tuottamia palveluja toisiinsa: molemmat haluavat tar-
jota ihmisille pankkipalveluja, mahdollistaa asiakkaan padomaa vaativien unelmien toteu-

tumisen.

Kuitenkin, jos osuustoiminnallisten ja muiden pankkien toimintaa tarkastelee "miksi” -
nakokulmasta, erot ovat paljon suurempia. Osuustoimintakirjallisuudessa osuustoiminnan
keskeiseksi piirteeksi esitetddn usein toimiminen jasenten hyvaksi (esim. Laurinkari 2004,
62; Davis 2001, 30). My0s tassa tutkimuksessa haastatellut toimitusjohtajat olivat yhta
mielté siitd, ettd osuustoiminnallisen pankin tarkoitus on tuottaa etuja omistajajasenille,
jotka ovat pankin asiakkaita. Osakeyhtididen tarkoitus puolestaan on maksimoida omistaji-
en, ei asiakkaiden, voitot. N&in ollen asiakkaiden "auttaminen” ei ole niissa itsetarkoitus,
kuten osuustoiminnallisissa pankeissa, vaan keino saada omistajien yritykseen sijoittamal-

le pd&omalle tuottoa.

4.2.1 Ei-taloudellisen toiminnan merkitys mielipiteiden jakajana

Seppelin kirjoittaa teoksessaan Osuustoiminnan jalanjaljilla. Katsaus suomalaisen osuus-
toimintaliikkeen historiaan (2000, 99), ettd osuustoiminnan itseymmarryksessa ja kasitteel-
listAmisessa voidaan erottaa kolme paasuuntausta: lilkketoiminnallisuus, yhteistoiminnalli-
suus ja arvosidonnaisuus. Erot osuustoiminnan itseymmarryksessa tulivat esille myos
tassd tydssd haastateltujen toimitusjohtajien puheissa. Yhden haastateltavan mukaan

osuustoimintaa tuli pitdéé ennen kaikkea yritystoimintana,
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Mie puhun nykyaan osuuskuntayrityksesta, ihan vaan korostaak-
seni silla, ettd td4 on samanlainen yritysmuoto, kuin osakeyhti6.

(Toimitusjohtaja 1)
toisen koko yhteisdn hyvinvointia tavoittelevana toimintana.

Osuustoiminnallisuuden perusajatus on, jota myos osuuspankki to-
teuttaa ja muutkin osuustoiminnalliset yritykset, siis nykyisin me-
nestyvat osuustoiminnalliset yritykset, niin et ollaan tosi kiinnostu-
neita siitd, etta miten se oman toimialueen taloudellinen ymparisto,
ja ehka laajemminkin tAmmaonen niinku viihtyminen, miten se oma
toimintaymparistd kehittyy ja halutaan vaikuttaa siihen, Xx seudun
osuuspankki haluaa vaikuttaa siihen, ettd taalla (xx-alueella) on

hyva asua, elaa, tehda tyota ja yrittaa. (Toimitusjohtaja 2)

Erilaiset ké&sitykset osuustoiminnan luonteesta nakyivat myos siind, mita pidettiin tarkeana
osuuspankkien corporate governance -kaytanndissa. Yritysnakokulmaa edustavan mieles-
t& osuuspankki toimii hyvin silloin, kun sen toiminnassa nékyy, ettd "omistajuudella on
merkitystd seka vallan kaytossa ettd voiton jaossa”. Talloin porssiyhtididen omistajien oi-

keuksia turvaamaan kehitettya hallinnointimallia pidettiin hyvana:

(Corporate governancessa on kyse) omistajan, ja osuuskunta yri-
tyksessa omistajajasenen, ohjauksen ja vaikutusvallan vieminen
l&pi hallinon, toimitusjohtajan toimeksi ja sitd kautta toimeenpanok-
si. Siitdhan siind on kysymys, ettd omistajuus olisi omistajuutta,
koska omistajuus-sanaan kuuluu se, etta on valtaa. Jossei sulla 0o
valtaa, sulla ei 00 omistajuutta. - - Minun mielestani niissa porssi-
yhtididen suosituksissa ei oo mitdan sellasta, mika ei sovellettuna
sopisi osuuskuntayrityksen osalta. Kysymyshan on oikeestaan ko-

koerosta, siitd mika on jarkevaa. (Toimitusjohtaja 1)

Yhteisollista puolta korostavalle hyvassa hallinnointitavassa tarkeda oli avoimuus ja rehel-
lisyys, yhteisten pelisdantdjen selventaminen. Porssiyhtidille kehitettyjd ohjeita ei pidetty
sellaisenaan sopivina, vaan toiminnan erilaisen perustehtavan vuoksi hallinnointitavankin

tuli olla erilainen.
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Hyva hallintotapa - kyl mé& sen ajattelen semmosta viitekehysta
vasten, etta siihen liittyy semmosen avoimuuden liséaminen, jotta
meidan sidosryhmat voi vaan niinku paremmin ja paremmin var-
mistua siita, etta onks nyt pelisaanndt, joita me noudatetaan, onks
ne sellasia kun me vaitetdan meidan noudattavan. - - Kun perus-
tehtava on toimia omistajajdsenten hyvaksi, niin kyllahan se pitas
nakyy erilaisena hallinnointitapana verrattuna porssiyhtidihin. (Toi-

mitusjohtaja 2)

Nayttaakin, silta, ettd osuuspankkien toimitusjohtajien kasitykset osuustoiminnan luontees-
ta vaikuttavat oleellisesti myds hyvina pidettyihin corporate governance -kaytantdihin. Sil-
loin kuin osuustoiminnan ajateltiin olevan ensisijaisesti yritystoimintaa, corporate gover-
nance —kaytadnnoissa korostui omistajaohjauksen merkitys aivan kuten osakeyhtidissakin.
Yritysndkokulman korostaminen pienentéaékin eron osuustoiminnallisten ja muiden yritys-
ten valilla toimitusjohtaja 1 sanoja mukaillen "taloudellisen hyddyn irtiottoon yrityksesta”,
kun se koko toimintaymparistbn hyvinvointia painottavassa nakokulmassa koskee yrityk-

sen toimintatapaa.

4.3 Osuuspankkien corporate governance -rakenne

OP-ryhmén osuuspankeissa talla hetkella kaytetyt hallinnointirakenteet esiteltiin luvussa
4.1.2. Seuraavassa kasitellaén tarkemmin eri toimielinten asemaa osuuspankkien hallin-

noimisessa aikaisemmasta kirjallisuudesta nousevien teemojen mukaisesti.

4.3.1 Hallituksen rooli hallinnossa

Suuri osa corporate governance -tutkimusta keskittyy nimenomaan hallituksen toiminnan
ympdrille. Osaltaan se johtuu varmasti anglosaksisessa maailmassa vallalla olevasta sup-
peasta corporate governnace -maaritelmasta, jossa corporate governance rajataan tarkoit-
tamaan yksinomaan osakkeenomistajien ja yritysjohdon valistd suhdetta, rooleja ja velvol-
lisuuksia. Talloin hallituksen rooli tietenkin korostuu. Toinen asiaan mahdollisesti

vaikuttava tekijd on hallinnoinnin keskittaminen yhdelle toimielimelle. Hallintoneuvostojen
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roolista ei puhuta, koska niitéa ei ole. Suomen osuustoiminnallisissa pankeissa hallintoneu-
vostoja kuitenkin on, joten on perusteltua ajatella, ettd nykyisen tilanteen vallitessa halli-
tuksen ja hallintoneuvoston tulee yhdessa hoitaa ne asiat, joita yleisesti tarjotaan hallituk-

sen hoidettaviksi.?*

Eri corporate governance -teorioissa hallituksen rooli vaihtelee. Esimerkiksi agenttiteorian
mukaan hallituksen paaasiallinen tehtava on valvonta (Hillman & Dalziel 2003, 385) ja ta-
loudenhoitaja- ja resurssiperusteisten teorioiden yrityksen toimintakyvyn parantaminen
(Cornforth 2004, 15; Daily et al. 2003, 372). Kysyttdessé haastateltavissa hallituksen tar-
keimmaksi tehtavaksi nahtiin strateginen suunnittelu, tosin eri pankeissa strategisen suun-
nittelun yhteys kaytantoon vaihteli reilusti. Yhdessa pankissa toimitusjohtaja vastasi kay-
tdnnon toteutuksista yksindan, toisissa hallitus otti kunnolla osaa myds kaytannon

paatosten tekoon.

Osakeyhtididen kaytannoista poiketen hallituksen jasenten valinnassa tarkedné pidettiin

edustuksellisuutta.

Nythan tdssad nousee se osuustoiminnallisuus arvoon ja suuren
merkitykseen hallituksen jasenia valittaessa, koska hallituksen ja-
senten tulee edustaa omistajakuntaa. - - Se (on) merkittdva juttu
verrattuna johonkin pdorssiyhtioon, missa voidaan kayttaa halli-
tusammattilaisia, joille se hallinnointi on niinku ammatti. (Toimitus-

johtaja 2)

Kaytannossa edustuksellisuuteen voitiin pyrkid eri tavoin. Pddmaarana kaikissa tavoissa
oli kuitenkin varmistaa, ettd hallituksessa olisi monipuolista osaamista ja ihmisi&, joilla oli
kontakteja eri sidosryhmiin. Liiketoiminnallista osaamista pidettiin erittain tarkeana kriteeri-
na hallituksen jasenid valittaessa, tosin yksi haastateltavista (osuustoiminnan eettista /
yhteisdllista puolta korostava) oli sitd mielta, ettei kaikkien hallituksen jasenten tarvitse

ymmartaa toiminnan taloudellista puolta.

2! Kysymykseen hallintoneuvostojen tarpeellisuudesta paneudumme luvussa 5.5.5.
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Siella vois olla mukana myds humanistindkdkulma, ettd kaikkien
hallituksen jasenten ei tarvii olla tilitoimiston pit&jia tai niinku, et ei
tarvii pelkdstaan taloudellisia asioita tietdd ja ymmartada, kun oon
siitd ihan vakuuttunu, ettd osuuspankin toimitusjohtajat kylla pitaa

sita taloutta n&pissaan. (Toimitusjohtaja 2)

Humanistin mukaan ottaminen on epaileméttd viisasta silloin, kun halutaan varmistaa,
ettd toiminnassa otetaan huomioon my6s muut kuin taloudelliset seikat. Jos toimintaa
pidetd&n pelkdstaan yritystoimintana, humanistin hallitukseen tuomilla nakemyksilla ei
luonnollisesti ole yhta paljon arvoa. Haastatteluiden perusteella voikin todeta, ettd osuus-
pankeissa on hallitusta valittaessa pyritty ottamaan huomioon eri corporate governance -
teorioiden esiintuomia asioita siind suhteessa kun toiminnan luonteen kasitteellistamisen

kannalta on jarkevaa.

4.3.2 Toimitusjohtajan asema hallituksessa

Toimitusjohtajan asemasta hallituksessa on kayty paljon keskustelua. Varsinkin hallituksen
valvovaa roolia korostavat tutkijat ovat esittaneet, etta hallituksen tulisi koostua kokonai-
suudessaan yhtiosta riippumattomista henkildistd. Toimitusjohtaja ei ole tydsuhteensa
vuoksi riippumaton, joten toimitusjohtajan toimiminen hallituksessa vaikeuttaa valvontaa ja
aiheuttaa vallan keskittymistd liikaa yhdelle henkildlle. Toisaalta Finkelstein & D’Aveni
(1994, 1079 — 1080) vievat kysymyksen toimitusjohtajan hallitusjasenyydesté toiseen &éri-
paahan ja esittavat, etta hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan toimien yhdistami-
nen saa aikaan maaraysvallan yhtenaisyyden (unity of command), josta voi olla yritykselle

hyotya erityisesti vaikeina aikoina, jolloin yritys joutuu kamppailemaan selviytymisesta.

Tassa tutkimuksessa haastatelluista toimitusjohtajista kukaan ei kannattanut toimitusjohta-
jan ja hallituksen puheenjohtajan aseman yhdistdmista. Syyna oli yksinkertaisesti se, ettei
valtaa haluttu keskittda yhtd&n nykyistd enempéaa toimitusjohtajalle. Kuitenkin vain yksi
haastateltavista (toiminnan yritysndkokulmaa voimakkaasti edustava) olisi halunnut pois-
taa toimitusjohtajan hallituksesta kokonaan. Muut eivat pitaneet toimitusjohtajan poistamis-

ta hallituksesta hyvana asiana, silla hallitusjasenyydella ajateltiin olevan voimakas yrityk-
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seen sitouttava vaikutus toimitusjohtajalle. Kysymys kuuluukin, onko osuustoiminnan yri-
tysndkokulmaa painotettaessa kysymys siitd, ettd toimitusjohtaja haluaa samaistua ei-
osuustoiminnallisten yritysten toimitusjohtajiin ja olla tekemisisséa vain toiminnan liiketalou-
dellisen puolen kanssa? Jos toimitusjohtaja ei itse olisi mukana hallituksessa, hé&nen olisi

todennakdisesti entista helpompi unohtaa toiminnan muut kuin taloudelliset elementit.

4.3.3 Hallintoneuvoston tarpeellisuus

Listayhtididen hallinnointi- ja ohjausjarjestelma suosituksessa (HEX Oyj, Keskuskauppa-
kamari & Teollisuuden ja Tyonantajain keskusliitto, 2003, 6) todetaan, ettd "yksiportainen
hallinnointimalli, jossa hallitus ja toimitusjohtaja muodostavat yhtién johdon, mahdollistaa
yhtion hallinnon tehokkaan toiminnon”. Suomen osuuspankeissa hallintoneuvostot ovat
kuitenkin yleisesti kaytossa. Kysyttaessa haastateltavilta hallintoneuvoston tarpeellisuu-
desta vastauksia oli kahdenlaisia: kaksi haastateltavista olisi ollut valmiit poistamaan hal-

lintoneuvoston, mutta yksi oli sitd mieltd, ettd hallintoneuvostollekin on oma paikkansa.

Hallintoneuvostojen poistamista perusteltiin l1&hinn& kahdella syylla. Toinen oli se, etta jo-
kainen lenkki omistajaohjausketjussa omistajien ja toimivan johdon valissé kasvattaa ket-
jun pituutta ja sitd kautta laimentaa ketjun toimivuutta. Toinen oli hallintoneuvoston tehta-
vien vahyys, joka tekee hallintoneuvoston roolin maarittelemisen vaikeaksi. Nykyisen
kaytannon sailyttdmista puolustettin mm. silla, ettd hallitusneuvosto on hyva koulutuspaik-
ka.

Vallitsevat erot selittyivat osaltaan haastateltavien erilaisilla nakemyksilla toimielinten teh-
tavista. Silloin kuin hallituksen tehtavana nahtiin strategisen suunnittelun lisaksi aktiivinen
kaytannon toimien suunnittelu, kuten seuraavassa sitaatissa nakyy, hallintoneuvostoa pi-

dettiin tarpeellisena.

Kylla se hallituksen tarkein tehtava on yrityksen, tédssé tapauksessa
pankin, kaytdnnon pydrittaminen. Tietysti toimitusjohtaja on sitten
se, joka toteuttaa sen. Hallitus on selvilla, mitd pankissa tapahtuu
ja maarittelee niita linjoja. - - Hallitus on se joka strategian vahvis-
taa ja miettii tulevaisuutta ja miettii monta ihmista voi olla pankissa

tbissa ja tarvitaanko lisdd. No ne on tietty enempi niita k&ytannon
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asioita, mutta kylla hallitus joutuu niihin ottamaan kantaa. (Toimi-

tusjohtaja 3)

Yhden kaytannon pakottaminen eri tavoin johdettuihin osuuspankkeihin voikin olla vaike-
aa. Jos yritysten kasitys eri elinten tehtéavista on erilainen, on ymmarrettavaa, ettd omasta
kasityksesta poikkeavaan tehtavan maaritykseen pohjautuvaa suositusta hallintoneuvos-

ton tarpeellisuudesta vierastetaan.

4.3.4 Edustajisto versus osuuskunnan kokous

Suomessa on 232 OP-ryhmaéan kuuluvaa pankkia. Yhden haastateltavan mukaan niista
noin 50 on kaytdssa edustajisto, lopuilla osuuskunnan kokous. Tasséa tutkimuksessa haas-
tatelluista toimitusjohtajista kaksi oli tdissa pankeissa, missa edustajisto oli jo kaytdssa;

kolmanteen edustajisto oli vasta tulossa.

Niiss& pankeissa, joissa edustajisto oli jo kaytdssa, sita pidettiin hyvana ratkaisuna omista-
jien vallan kadyton mahdollistamisessa. Siind pankissa, jossa edustajisto ei viela ollut kay-
tosséd, omistajien vallan kayttd oli jaanyt vahaiseksi: edellisesséd osuuskunnan kokoukses-
sa oli ollut paikalla 14 henkil6a. Edustajiston kayttoon otolla pyrittiinkin herattamaan

omistajajasenten mielenkiintoa pankin hallinnointia kohtaan.

Meilla on edustajisto tulossa. Uskosin, et se lisda omistajien mie-
lenkiintoa, kun pidetdén vaalit. Ja tuota sit se lisaa liiketta siing, et
pitéa loytyy ehdokkaita ja sit &dnestetaan... Mielenkiinto herda, kun

vaaleja aletaan jarjestaé. (Toimitusjohtaja 3)

Edustajiston kayttoad voikin pitdd varsinkin suurissa osuuspankeissa suositeltavana. Vaikka
se lisda osaltaan tyomaaraa ja tuo mukanaan haasteita esimerkiksi hyvien, kiinnostavien
ehdokkaiden saannin ja &&nestysinnon kasvattamisen muodossa, niin lopulta vain edusta-
jistoa kayttamalla omistajaohjauksen toteutuminen on edes teoreettisesti mahdollista pan-

keissa, joissa on aina tuhansia ja usein jopa kymmenié tuhansia omistajajasenia.
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4.4 Valvontamekanismien toimivuus

Hallinnoinnin tarkoitus on mahdollistaa ja varmistaa organisaation tarkoituksen toteutumi-
nen. Tassa luvussa keskitytaan hallinnoinnin toisen paatarkoituksen, valvonnan, toimivuu-

den arviointiin osuuspankeissa.

4.4.1 Maallikkohenkildiden kyky valvoa toimintaa

Osuustoiminnallisten yritysten demokratiaan perustuvaa hallinnoinnin jarjestamista on
usein kritisoitu siitd, ettei valituilla maallikkohenkil6illa ole usein tehtavan hyvaan hoitoon
vaadittavaa osaamista (Cornforth, 2004, 19). My0s tassa tutkimuksessa ongelma tuli ilmi.

Haastateltujen mukaan hallinnossa olleet ihmiset eivat valttdméattad ymmartaneet toiminnan
kannalta olennaisia asioita, ja keskittyivatkin vaikuttamaan vain sellaisiin (suhteellisen va-
hamerkityksisiin) asioihin, joita he ymmarsivat, esimerkiksi hallintoelinten kokoonpanoon.
Tavallisten rivijasenten mahdollisuudet arvioida toimivan johdon tydskentelya jaivat viela
pienemmiksi. Silloin kun mahdollisuuksia ylipdatadn ajateltiin olevan, ne olivat luokkaa
"bonuskertyma”. Voidaankin paatella, ettd osuuspankeissa valta on pitkalti toimivan johdon

kasissa. Corporate governance -teoria tasolla se tarkoittaa johdon yksinvalta -teoriaa.

4.4.2 Keskusyhteisd valvojana

Vastauksena osuustoiminnallisten pankkien valvontaan liittyviin ongelmiin kaikki kolme
haastateltavaa toivat esiin osuustoiminnallisten pankkien keskusyhteison, OP-ryhma&an
kuuluvien osuuspankkien tapauksessa siis Osuuspankkikeskuksen, kautta tapahtuvan val-

vonnan.

Osuuspankkien riskien hallinta méarittelee OP-ryhmétasolla tietyis-
sa avainasioissa riskirajat ja sit jos ne riskirajat rupee ylittyy ja pan-
kin tilanne nayttdd huonolta - - meidan riskien hallinta puuttuu sii-
hen. - - M& oon sitd mieltd, ettei tammdsen liikeyrityksen valvonta
voi jadhakaan maallikkohallintohenkilditten varaan, vaan hehan lu-

kee meidan tarkastuksen raportteja. (Toimitusjohtaja 2)
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Keskusyhteisdn valvonnan pitdminen hyvana ratkaisuna ongelmaan ei ole toki yllatys siina
mielessd, etta jos toimitusjohtajat eivat niin ajattelisi, pankit tuskin olisivat mukana OP-

ryhmassa.

Rahoitustarkastuksen suorittamaa valvontaa ei sen sijaan pidetty ollenkaan jarkevana ai-

nakaan nykyisessa muodossa, jossa jokaista yksittéistéa osuuspankkia valvottiin erikseen.

Onhan se nyt ihan jarjen koyhyytta mita kaikkee raportoidaan ja mi-
ta kaikkee raporttia tulostetaan ja vertaillaan ja infotaan, etta kyl
minusta on menty jo liian pitkalle - - ei se oo relevanttia té&n toimin-
nan hyvyyden arvioimiseksi tai edes kehityssuunnan arvioimiseksi.

(Toimitusjohtaja 2)

Niita (Ratan maarayksia) on liikaa ihan varmasti. Mut onkohan
Suomesta pankkeja haipyny maailmalle ja Rahotustarkastuksella
on vahemman vahdittavia - - niin on sitten aikaa naita ohjeita teh-

da. (Toimitusjohtaja 3)

Vaan se Rahoitustarkastuksen toiminta, etta se ei tarkasta ryhmaa
ryhmand, vaan haluu kepittdd suoraan yksittaisia osuuspankkeja
aiheuttaa vaan turhaa byrokratiaa ja tyota. Sieltd tulee tommosia
(nayttad kadella 10 cm) pumaskoja, jotka velvoitetaan saatettavak-
si hallitukselle tiedoksi. Ei kukaan niita pumaskoja lue. (Toimitus-

johtaja 1)
Osuuspankkien valvontaa tulisikin kehittaa siihen suuntaan, ettd ryhman sisaista taloudel-

lista valvontaa kehitettaisiin niin, ettd Rahoitustarkastus voisi valvoa ryhm&a ryhmana, eika

sen tarvitsisi valvoa jokaista yksittaista pankkia erikseen.

4.4.3 Osuustoiminnan tarkoituksen toteutumisen valvonta

Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siité, ettd osuustoiminnan tarkoitus on tuottaa etuja

omistajajasenille (vaikkakin etujen luonteessa painotettiin eri asioita). Valvonnasta puhut-
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taessa otettiin kuitenkin esille vain yrityksen tuloksen valvonta. Omistajajdsenten etujen tai
osuustoiminnan periaatteiden valvonnasta ei puhunut kukaan. Nayttddkin siltd, etta
osuuspankeissa on kopioitu liikaa osakeyhtiomuotoisten yritysten toimintamalleja ja unoh-

dettu, etté jasenten etu ei automaattisesti toteudu, kun osuuspankin tulos on hyva.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Seka kirjallisuudessa etta tutkimuksen empiirisesséa osassa tuli ilmi, ettd osuustoiminnan
keskeinen koko liikkeen yhdistava tekijd on toimiminen yrityksen palveluita kayttéavien
omistajajasenten hyvaksi. Osuuspankkien corporate governance —jarjestelmisséa omistaja-
jasenten edun turvaaminen on kuitenkin jaanyt osuuskuntamuodon vaatiman hallinnointi-
tavan noudattamiseen. Toimitusjohtajien mielesta hallintohenkildstd ei ymmarra toiminnan
kannalta oleellisia asioita riittdvan hyvin voidakseen todella valvoa toimivan johdon ty6ta.
Toiminnan todellinen valvonta onkin siirretty pitkalti keskusyhteisén kautta tapahtuvaksi.
Keskusyhteis6 on luonnollisesti kiinnostunut lahinna osuuspankkien taloudellisen tuloksen

seuraamisesta. Omistajajdsenten etujen toteutumista ei siis usein valvo kukaan.

5.2 Osuustoiminnallisuus ja corporate governance -kaytannot

Tassa tutkimuksessa pyrittin vastaamaan seuraavaan kysymykseen: Miten osuustoimin-
nallisuus vaikuttaa tai sen tulisi vaikuttaa osuustoiminnallisen pankin corporate governan-
ce -kaytantdihin? Kysymykseen vastaamiseksi on kaivauduttava syvemmalle corporate
governance —kasitteen takana vaikuttavaan maailmaan. Koko corporate governance —
keskusteluhan on lahtdisin suurten osakeyhtididen piiristd. Hyvaa hallinnointitapaa tarvittiin
niissé turvaamaan yrityksen alkuperaisen tarkoituksen, omistajien vaurastuttamisen, toteu-
tuminen. Omistajien omaisuuden kasvattamisessa yrityksen taloudellinen tulos on ensisi-
jaisen tarkeaa. Niinpd suositusten paapaino onkin yrityksen taloudellinen menestyksen
turvaamisessa.?? Jos yritys menestyy hyvin ja pystyy tuottamaan voittoa omistajilleen, sen

tarkoitus toteutuu.

On kuitenkin huomattava, etta osuuskuntien tarkoitus ei ensisijaisesti ole tuottaa omistajil-
leen voittoa. Nain ollen pelk&n yrityksen taloudellisen menestymisen seuranta ei takaa,

ettd yrityksen tarkoitus toteutuu. Siksi osuustoiminnallisissa yrityksissa, tassa tapaukses-

22 Taman voi nahdé selvasti myds HEX Oyj:n, Keskuskauppakamarin ja Teollisuuden ja Tybnantajain kes-
kusliiton vuonna 2003 julkaisemasta suosituksesta listayhtididen hallinnointi- ja ohjausjarjestelmista.
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sa pankissa, on kiinnitettava erityishuomiota siihen, mita valvotaan. Valvotaanko yrityksen
tulosta, sitd miten paljon se tuottaa voittoa (kuten osakeyhtiGissad) vai osuustoiminnan pe-
riaatteiden toteutumista, sitd, etta toimiva johto toimii jasenomistajien edun mukaisesti, vai
kenties molempia. Jos pankki perii vaikkapa asuntolainoista korkeaa korkoa, sen tulos pa-
ranee. On kuitenkin selva, ettei se, ettéd jasenomistaja joutuu maksamaan lainastaan kor-
keaa korkoa, ole hdnen etunsa mukaista. Toisaalta jasenomistajan edun mukaista ei ole
myoOskaan se, ettd pankki menee vararikkoon tappiollisen liiketoiminnan harjoittamisen
vuoksi. Taman vuoksi osuustoimiennallissa pankeissa tulee valvoa seka taloudellista kan-
nattavuutta (tulosta) etta osuustoiminnan periaatteiden toteutumista. Kaytdnndssa se voisi
tapahtua vaikkapa niin, etta yksittagisen pankin oma valvova elin, olkoon se sitten hallitus
tai hallintoneuvosto, valvoo omistajajdsenten edun toteutumista ja osuustoiminnallisten
periaatteiden noudattamista ja osuuspankkiryhman sisainen tarkastus liiketoiminnan kan-
nattavuutta. N&ain ollen toimivan johdon asema olisi omistajajasenten etuja valvovan hallin-
toneuvoston tai hallituksen ja liiketoiminnan kannattavuutta seuraavan keskusyhteison va-
lissd. Toiminnalle olisi selvat rajat kummallakin puolella, eikd vaarinkaytoksia paasisi

tapahtumaan.

Talla asetelmalla p&é&staisiin irti osuustoiminnallisia pankkeja vaivaavasta epéluottamuk-
sesta, joka johtuu siitd, ettei maallikkohallintohenkildiden kykyyn valvoa toimivaa johtoa
luoteta. Jos tuloksen valvonta olisi puhtaasti ammattilaisten k&sissa keskusyhteisdssa,
joka on osaltaan sitoutunut vastaamaan yksittédisen pankin luottotappioista, ei liene syyta
epéailla, etteivatkdé he tehtavaénsa huolella hoitaisi. Viranomaiset voisivat valvoa koko
osuuspankkiryhman toimintaa yksittaisten osuuspankkien sijaan. Nain valvonnan roolijako

selkiytyisi ja turhaa tyota aiheuttavasta péaallekkaisvalvonnasta paastaisiin eroon.

5.3 Kaytannodn haasteet

Kaytannossa tallaisen asetelman saavuttaminen voi olla vaikeaa. Ensinnakin omistajaja-
senet tulisi saada tiedostamaan oma asemansa pankin omistajina, ei pelkkind asiakkaina.
Toiseksi pankin omassa valvovassa elimessé tyoskentelevét inmiset pitéaisi saada ymmar-
tdmaan osuustoiminnan tarkoitus, jotta he voisivat sitéa valvoa. Kolmanneksi pankin toimi-
van johdon tulisi ymmartad uusi asemansa kahden osittain vastakkaisen pyrkimyksen yh-

teensovittajina, ei pelkkana liikeyrityksen hyvad tulosta tavoittelevina managereina.
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Neljanneksi tietoisuus osuustoiminnan erityisluonteesta pitdisi saada leviamaan, niin ettei
naenndisesti "huonompaa” tulosta tekevid osuustoiminnallisia pankkeja arvioitaisi samoilla
mittareilla kuin osakeyhti6ita. Erilaisen tarkoituksen omaavia asioitahan taytyy arvioida
erilaisin mittarein. Osakeyhtitin tarkoitus toteutuu, kun omistajat saavat sijoitukselleen hy-
van tuoton. Osuustoiminnallisen yrityksen tarkoitus puolestaan toteutuu, kun omistajajase-
net saavat hyviad palveluita edullisemmin kuin he markkinoilta muuten olisivat saaneet.
Nain ollen parhaiten menestyva osuustoiminnallinen yritys ei olekaan se, joka tuottaa eni-
ten voittoa, vaan se, jonka omistajajasenet saavat palvelunsa parhaalla hinta-

laatusuhteella.

5.4 Yhteys aikaisempaan tutkimukseen

Tutkimuksen merkittavin lisd aikaisempaan corporate governance —tutkimukseen on yri-
tyksen tarkoituksen tiedostaminen ja ottaminen mukaan corporate governance -
kaytantdjen suunnitteluun. Aikaisemmassa tutkimuksessa on usein keskitytty pelkan ta-
loudellisen tuloksen varmistamiseen. Osaltaan ero johtuu varmasti siitd, ettd corporate
governance —teemaa on aiemmin tutkittu I1&hinn&a osakeyhtidssa, jossa yrityksen talouden
seuranta on taannut myos yrityksen tarkoituksen toteutumisen. On kuitenkin huomattava,
ettd esimerkiksi Chris Cornforth (2004) ei tarkastele artikkelissaan The governance of
cooperatives and mutual associations: A paradox perspective yrityksen tarkoitusta, vaikka
sen voisikin ajatella olevan tutkimuksen kontekstin puolesta oleellista. Mydskaan Jari Paa-
vilainen (2006) ei ota pro gradu —tutkielmassaan esille osuustoiminnallisten yritysten tar-
koituksen merkitysté arvioidessaan osuustoiminnallisten yritysten hallinnointi — ja johta-
miskaytantoja. Nayttaakin silta, etteivat kaikki osuustoiminnallisten yritysten tutkijatkaan
ole taysin ymmartaneet osuustoiminnallisten yritysten tarkoitusta. Tydsarkaa on siis vield

jaliella.

Tulevaisuudessa kannattaisikin tutkia osuustoiminnallisten yritysten johdon asenteiden
merkitystd osuustoiminnallisten yrityksen tarkoituksen toteutumiseen seka sita, mika mer-
kitys aidon osuustoiminnallisuuden toteuttamisella olisi yrityksen kilpailukykyyn. Ensiarvoi-
sen tarkeda olisi I0ytaa myos vastaus kysymykseen, miten omistajajdsenet voidaan saada

aktivoitua valvomaan osuustoiminnallisen yrityksen alkuperdisen tarkoituksen toteutumis-
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ta: yhteisen hyvan lisddmistd ja osuuskunnan jasenten tarvitsemien tuotteiden ja palvelui-
den tuottamista mahdollisimman edullisesti.
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Saatavissa https://www.op.fi/op?cid=150245690

Paikallisosuuspankit 2007. Viitattu 21.1.2007

Saatavissa: https://www.paikallisosuuspankit.fi/\VerkkopalvelutWeb/
portaali/index.jsp?sivu=pankinesittely

Haastattelut:

Toimitusjohtaja 1. 19.1.2007.

Toimitusjohtaja 2. 25.1.2007.
Toimitusjohtaja 3. 26.1.2007.

Osuuspankkien saannot:

Osuuspankin saannot 1.

Osuuspankin saannot 2.

Osuuspankin saannoét 3.

Numero sdantdjen perassa viittaa toimitusjohtajalle annettuun numerotunnukseen. Osuus-

pankin s&annot 1 ovat siis sen pankin sdannot, jossa toimitusjohtaja 1 tyéskenteli jne.
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LITTEET

Liite 1

10.

11.

12.

HAASTATTELUKYSYMYKSET

Kertokaa jotain itsestédnne ja taustastanne: nimi, koulutus, asema, ika, mahdolliset
hallinnointiin liittyvat luottamustoimet ja se kuinka kauan olette olleet osuuspankissa
toissa.

Mik& on osuustoiminnallisen pankin tarkoitus?
a. Miten se eroaa osakeyhtiomuotoisen pankin tarkoituksesta?

Méaarittele hyva hallintotapa (corporate governance). Mita tarkoitusta yksittainen
osuuspankki odottaa hyvan hallintotavan palvelevan? Mita haasteita hyva hallinto-
tapa -méaaraykset tuovat yksittaisen osuuspankin toiminnalle?

Mit& merkitysta hyvan hallintotavan toteuttamisella on osuuspankille?
a. Mita merkitystd hyvan hallintotavan toteuttamisella on omistajajasenille?
b. Muille sidosryhmille, kuten OP-ryhmaélle?

Miten osuustoiminnallisuus vaikuttaa tai sen tulisi vaikuttaa pankin hallintoon?

Mitd konkreettisia keinoja omistajajasenilla on osuuskunnan toimivan johdon ty6n ja
yrityksen menestymisen arvioimiseen?

Néettekd demokraattisen (&&nestykseen perustuvan) hallinnon jarjestamistavan
ihanteena? Miksi (ette)? Mitk& ovat siihen liittyvat keskeisimmat haasteet?

Mik& on mielestédnne hallituksen tarkein tehtava? Milla perusteilla hallituksen jase-
net tulisi valita? Onko toimitusjohtajan toimiminen myo6s hallituksen puheenjohtaja-
na hyva vai huono asia?

Onko hallintoneuvosto mielestanne tarpeellinen osuustoiminnallisissa pankeissa?
Miksi (ei)?

Kuvaile lyhyesti viimeaikaista corporate governace -ajattelun kehitysta osuustoimin-
nallisissa pankeissa. Mika on ollut roolinne keskustelussa ja miten aiotte vaikuttaa
keskusteluun tulevaisuudessa?

HEX Oyj, Keskuskauppakamari ja Teollisuuden ja Tydnantajain Keskusliitto julkaisi-
vat joulukuussa 2003 Suosituksen listayhtididen hallinto- ja ohjausjarjestelmista. Li-
saksi Keskuskauppakamari julkaisi tammikuussa 2006 Asialuetteloon listaamatto-
mien yhtididen hallinnoinnin kehittamiseksi. Ovatko niiss& mainitut hallinnon
jarjestamisen periaatteet soveltuvia myds osuustoiminnallisiin yrityksiin vai tarvittai-
siinko osuuskunnille mielestasi oma corporate governance -suositus?

Onko teilla jotain lisattavaa jo sanottuun? Onko teilla jotain dokumentteja, jotka mi-
nun pitaisi lukea?
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