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This thesis seeks to interpret the compensation of the members in OP-
Pohjola Group, which is a hybrid organization. The aim of this study is to
describe and understand the compensation of the members, to describe,
what effects the hybrid form has upon customer-owned co-operation and
to understand what kinds of conflicts may turn up in the hybrid form.

This thesis is a qualitative study, which uses theme interviews as its re-
search method. The research material was collected by making nine inter-
views. Three specialists in co-operation and six managers of OP-Pohjola

Group were interviewed.

The research results show that the hybrid form causes conflicts but can
also advance the mission of the co-operatives and the advantage of the
members. The hybrid form is connected with the compensation of the
members. Essential parts of the compensation are the pecuniary advan-
tages. The compensation can be improved e.g. by reorganizing the group
structure.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja kohdeorganisaatio

Taman kauppatieteiden maisterin tutkintoon kuuluvan pro gradu -
tutkimuksen tutkimuskontekstin muodostaa suomalainen asiakasomistei-
nen osuuspankkitoiminta. Tutkimus tehda&n toimeksiantona OP-Pohjola-
ryhmalle, joka on antanut resurssit tutkimuksen tekemiselle. Tutkimus on
osa Lappeenrannan teknillisen yliopiston tutkimushanketta Osuustoimin-
tayritysten menestystekijat ja niiden johtaminen. Osuustoimintaprojektista
on tdhdn mennessa valmistunut kaksi vaitéskirjaa (Jussila, 2007; Saksa,
2007) seka useita pro gradu - tutkimuksia (esim. Hannukainen, 2006; Ko-
vanen, 2006; Tuominen, 2005).

Tutkimuksen aihe on omistajajasenten palkitseminen hybridiorganisaatio
OP-Pohjola-ryhmassa. Tutkimuksen tarkoituksena on osallistua osuus-
kunnan omistajuudesta (esim. Jussila, 2007; Skurnik, 2005; Borgen, 2004;
Laurinkari, 2004) ja omistaja-arvon maksimoinnista (esim. Pd&yhdnen,
2001) kaytavaan keskusteluun yhdistamalla siihen palkitsemisen (esim.
Dulebohn & Werling, 2007) kasite ja sen tarjoamat mahdollisuudet jasen-
taa ilmi6éta. Erityisend kontribuutiona tutkimuksessa on liittda hybridi- eli
monimuoto-organisaatiota (Mitronen & Mdller, 2003; Mitronen, 2002; Bra-
dach, 1997; Williamson, 1996) kasitteleva aiempi tutkimus asiakasomistei-

seen osuustoimintakontekstiin ja omistajajasenten palkitsemiseen.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio OP-Pohjola-ryhma on Suomen suurin fi-
nanssiryhméa. Se koostuu itsendisistd paikallisosuuspankeista sekd ryh-
man keskusyhteisésta Osuuspankkikeskuksesta tytar- ja lahiyhteisdineen.
Suurin niistd on pérssinoteerattu Pohjola Pankki Oyj (29.2.2008 saakka
OKO Pankki Oyj). Vuodesta 2005 ryhmaan on kuulunut vakuutusosakeyh-
tid6 Pohjola. Osuuspankit ovat paikallista vahittaispankkitoimintaa harjoitta-
via talletuspankkeja, joita OP-Pohjola-ryhmaan kuuluu kaikkiaan 229 kap-
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paletta. (www.op.fi, viitattu 3.1.2008)

Yritysmuodoltaan paikallisosuuspankit ovat osuuskuntia, jotka jasenet el
asiakasomistajat omistavat. OP-Pohjola-ryhmélla on yli neljd miljoonaa
asiakasta, joista runsas kolmannes on samalla osuuspankkien omistajaja-
senia. (www.op.fi, viitattu 3.1.2008) Osuuskuntalain (2002, 1:2 §) mukaan
osuuskunnan tarkoituksena on harjoittaa taloudellista toimintaa jasentensa
taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi. OP-Pohjola-ryhma ilmoittaa pe-
rustehtavéakseen omistajajasentensa, asiakkaidensa ja toimintaymparis-
ténsa taloudellisen menestyksen seka turvallisuuden ja hyvinvoinnin edis-
tamisen. (www.op.fi, viitattu 3.1.2008) Paikallisosuuspankeista, keskusyh-
teisdsta ja sen tytar- ja lahiyhteisdistd koostuva OP-Pohjola on eraéanlai-
nen hybridiorganisaatio. Ryhmassa toimii seka osuuskuntia ettd osakeyh-
tidita, joista kummallakin yhtiGmuodolla on omat perustehtavansa.

Liiketaloustieteissd osuustoimintaa on tah&n saakka tutkittu suhteellisen
vahan, ja suomenkielistd osuustoimintaa kasittelevaa kirjallisuutta on tar-
jolla niukasti (Jussila, 2007, 18; Saksa, 2007, 15; Skurnik, 2005, 23; Lau-
rinkari, 2004, 7). Osuustoimintaa on tutkittu Iahinn& vain yritysmuotona, ei
niinkdan yrittdmisen muotona talousteoreettisista lahtékohdista (Laurinka-
ri, 2004, 146). Syina tutkimuksen vahyyteen on nahty milloin taloudelliset,
kulttuuriset, sosiaaliset tai ideologiset syyt, milloin osuuskunnan pitaminen
hitaana, vanhakantaisena ja aikansa eldneend yhtidmuotona (Saksa,
2007, 15-16; Jussila, 2007, 18).

Tutkimuksen niukkuuden lisdksi osuustoiminta muodostaa kiinnostavan
tutkimuskontekstin siitékin syysta, ettd osuustoimintaa on pidetty kuoleva-
na yritysmuotona viimeaikaisesta osuuskuntien menestyksesté huolimatta
(vrt. Tuominen, Jussila & Saksa, 2006, 388; Spear, 2000, 507). Pelkka
aiheen kiinnostavuus ei toki saa olla ensimmainen kriteeri sen valitsemi-
seksi tutkimukselle (vrt. Makinen, 2005, 105). Aihevalintaa voidaankin li-
saksi perustella Hansmannin (1999, 387) kuvauksella osuuskuntien valta-
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vasta roolista tietyilla talouden toimialoilla sek& Skurnikin (2005, 528) vait-
teelld siita, ettd osuuskunnat ovat tulevaisuudessa entista tarkeampia ta-
loudellisia toimijoita. Tutkimuksen tekee tarkeaksi myds Skurnikin (2005,
108) toteama omistajaohjauksen tutkimuksen keskittyminen pdaomayhti-

6ihin.

Hybridiorganisaation ohjausjarjestelmien tarkastelu on kiintoisaa seka tie-
teellisesti ettda kaytanndn liikkkeenjohtamisen kannalta, silla sen liikkeen-
johdollinen tarkastelu on vasta alkuvaiheessa (Mitronen, 2003, 411). Tie-
teen kannalta hybridiorganisaatioiden tarkastelun tekee erityisen mielen-
kiintoiseksi niiden ainutlaatuiset ominaispiirteet (Borys & Jemison, 1989,
234). Kaytanndssa kohdeorganisaation hybridirakennetta ja sen sisaltami-
en yritysmuotojen perustehtavien ristiriitaa ei ole aiemmin tutkittu.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen paatavoitteena on kuvata ja ymmartaa osuuskunnan omista-
jajasenten palkitsemista hybridiorganisaatiossa. Alatavoitteina on kuvata,
millainen rooli hybridiorganisaatiolla on asiakasomisteisessa osuustoimin-
nassa sekd ymmartaa, kuinka hybridirakenne voi palvella omistajajasen-
ten etua ja osuuspankkien perustehtavaa. Lisaksi alatavoitteena on ym-
martad, millaisia ristiriitoja tai haasteita hybridiorganisaatiossa esiintyy.
Kaytannén tavoitteena on kehittdd omistajajasenten palkitsemisjarjestel-
maa hybridiorganisaatiossa, jossa toimii peruslogiikoiltaan erilaisia yhtibi-
ta.

Tutkimuksen p&akysymys on:

1. Miten omistajajédsenia palkitaan ja miten palkitsemista voidaan ke-
hittd&a hybridimallissa?

Seuraavat alakysymykset auttavat padkysymykseen vastaamisessa:



2. Millainen rooli hybridiorganisaatiolla on asiakasomisteisessa osuus-
toimintakontekstissa?

3. Miten hybridiorganisaatio palvelee omistajajasenten etua ja osuus-
pankkien perustehtavaa?

4. Millaisia ristiriitoja tai haasteita hybridiorganisaatiossa esiintyy?

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa hybridimallin vaikutuksista omis-
tajajasenten palkitsemiseen ja osuuskuntayhteisén hydtymiseen. Omista-
jajasenten palkitsemista tarkastellaan tutkimuskohteen hybridirakenteen ja
sen mahdollisesti tuottamien hyétyjen kautta. Kysymyksiin vastaaminen on
tarkedd ennen kaikkea siksi, ettei hybridiorganisaatiota ja palkitsemista
yhdistavaa osuustoimintatutkimusta ole aiemmin tehty.

1.3 Tutkimuksen viitekehys ja aiemmat tutkimukset

Tutkimuksen keskeisia késitteitd ovat osuustoiminta (Jussila, 2007; Saksa,
2007; Skurnik, 2005 & 2002; Laurinkari, 2004; Nilsson, 2001 & 1996; Sep-
pelin, 2000; Gorton & Schmid, 1999; limonen, 1984), omistajuus (Borgen,
2004; Pdyhbénen, 2001; Hansmann, 2000 & 1999), palkitseminen (Dule-
bohn & Werling, 2007; Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen,
2007; Fischer, 2004) ja hybridiorganisaatio (Mitronen & Méller, 2003; Mi-
tronen, 2003 & 2002; Bradach, 1997; Ollila, 1994; Williamson 1991 &
1996; Borys & Jemison, 1989; Powell, 1987). Osuuskuntia koskevan tar-
kastelu rajataan asiakasomisteisiin osuuskuntiin, joiden omistajia sanan-
mukaisesti ovat osuuskunnan asiakkaat. Asiakasomistajilla on myds kont-
rollivaltaa omistamansa yrityksen suhteen (ks. Spear, 2000, 508).

Osuuskuntalain (1:2 §) mukaan “osuuskunta on yhteisd, jonka jasenmaa-
rad ja osuuspadomaa ei ole ennalta maaritetty”. Keskeisia tekijéita ovat
siis jasenet eli omistajat sekd padoma (vrt. llmonen, 1984, 2). "Osuuskun-

nan tarkoituksena on jasenten taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi
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harjoittaa taloudellista toimintaa siten, ettd jasenet kayttavat hyvakseen
osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka osuuskunta jar-
jestdd tytaryhteisénsa avulla tai muulla tavalla.” (Osuuskuntalaki, 2002,
1:2 §). Laurinkari (2004, 25) maarittelee osuustoiminnan “osuuskunnan
muotoon jarjestetyksi taloudelliseksi ja sosiaaliseksi yhteistoiminnaksi ja-

senten tarpeiden tyydyttamiseksi”.

Kansainvalisen osuustoimintaliiton (ICA, 2002, 4) mukaan osuuskunta on
itsenainen henkildyhteisd, johon jasenet liittyvat vapaaehtoisesti. Jasenten
on tarkoitus toteuttaa yhteisesti omistamansa ja demokraattisesti hallitse-
mansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeitaan ja
tavoitteitaan. Osuuskunnan paéasiallinen tarkoitus voi olla myés aatteelli-
sen tarkoituksen yhteinen toteuttaminen (Osuuskuntalaki, 2002, 1:2.2;
Mahdénen & Villa, 2006, 5).

Liiketaloustieteellisesti painottunutta tutkimusta osuustoimintakontekstissa
ovat tehneet esimerkiksi Jussila (2007), Saksa (2007), Skurnik (2005),
Inkinen (2000), Troberg (2005, 1998 & 1997), Tainio (2003, 2000 & 1999)
ja Volk (1993). Jussila (2007) jasentaa vaitéskirjassaan osuustoiminnallis-
ta omistajuutta tuoden esiin myds sen psykologisen ulottuvuuden taloudel-
lisrationaalisen ulottuvuuden rinnalle. Skurnik (2005) keskittyy omistajuu-
den teemaan tarkastelemalla suomalaisen talousmallin muutosta erityises-

ti osuustoiminnallisen omistajuuden ja yhteistoiminnan nakdkulmista.

Liséksi esimerkiksi Skurnik (2002 & 2001), Nilsson (2001 & 1996), Gorton
ja Schmid (1999) ja llmonen (1984) ovat tutkineet osuustoimintaa. Osuus-
toiminnasta ovat kirjoittaneet myds suomalaisen osuuspankkitoiminnan
vaiheisiin perehtynyt Kuustera (2002, 1999), yhteiskuntatieteilijat Seppelin
(2000), Laurinkari ja Laakkonen (1995, 1985) seka Laurinkari yksin
(2004). Yritysjuridilkan nakdkulmasta osuustoimintaan ovat paneutuneet
Péyhdnen (2001) sekd Mahoénen ja Villa (2006).



Omistajuutta tutkimuksessa lahestytdan sen taloudellisrationaalisen ulot-
tuvuuden kautta (ks. Jussila, 2007). Omistajuus johdetaan kahdesta eri
yhteisémuodosta: osakeyhtidsta ja osuuskunnasta. Naitd omistamisen
muotoja verrataan toisiinsa niiden erojen kautta. Osuuskunnan omistajaja-
senyys poikkeaa osakeyhtion omistajuudesta mm. siten, ettd jasenmaaraa
ja osuuspadomaa ei ole ennalta maaritetty. Osakeyhtién tarkoitus on tuot-
taa voittoa omistajille sijoitetun padoman suhteessa. Osuuskunnan perus-
tarkoitus sen sijaan on tukea jasenten taloudenpitoa tai elinkeinoa. (Pdy-
hénen, 2001, 31-34) Toisin kuin osakeyhtién omistajille, osuuskunnan
omistajille ei makseta osinkoa, vaan heille voidaan palauttaa kertynytta

yljadmaa osuuskunnan kaytén suhteessa (Péyhénen, 2001, 54).

Tutkimuksessa keskitytdan yksilokeskeiseen taloudellisrationaaliseen
omistajuuteen (ks. esim. Jussila, 2007), eli yksittdisen omistajajasenen
saamaan hyoétyyn lyhyella aikavalilla. Tutkimuksissa (esim. Jussila, 2007 &
2003) on ilmennyt, ettd asiakasomisteisessa osuuskunnassa voidaan
osoittaa myds psykologisen omistajuuden olemassa olo. Taman tutkimuk-
sen tulosten saavuttamisen kannalta taloudellisrationaalinen omistajuus,
eli se, ettad henkild liittyy osuuskunnan jaseneksi taloudellista hybtya saa-
vuttaakseen (vrt. Laurinkari, 2004), on katsottu keskeisimmaksi teoreetti-
seksi lahestymistavaksi. Psykologinen omistajuus on siten rajattu tutki-
muksen ulkopuolelle. Lahestymistapaa perustelen silla, etta tutkimuksessa
pyritdén ensisijaisesti selvittdmaan, kuinka osuuskunta voi jasenidan ta-
loudellisesti palkita, mik& on hybridiorganisaation merkitys palkitsemisessa
ja kuinka palkitsemista voitaisiin kehittdd. Kaikki nama kysymykset viittaa-
vat taloudellisrationaaliseen lahestymistapaan.

Palkitsemisen osalta tutkimuksessa sovelletaan henkil6stén ja asiakkaiden
palkitsemisesta tehtyja tutkimuksia liittdmalla ne osuuskunnan omistajien
palkitsemiskontekstiin. Henkildstdn palkitsemisjarjestelmien tarve perustuu
ihmisten haluun saada palkkio tekeméastaan tydsta seka palkkioiden moti-



voivaan vaikutukseen (Ukko ym., 2007, 43). Jasenyydesta koituva talou-
dellinen hyéty (vrt. palkkio) koetaan tarkeimmaksi syyksi myds osuuskun-
taan liittymiselle (Laurinkari, 2004, 74). Siten osuuskunnan omistajajasen-
ten halu tulla palkituksi on lahelld henkildstdn palkitsemistarvetta.

Henkiléstén palkitseminen voidaan liittda kasitteena myds tydémotivaatioon
ja -tyytyvaisyyteen (ks. esim. Maslow, 1970; Herzberg, Mausner & Sny-
derman, 1959). Motivaatio- ja tydtyytyvaisyysteorioiden laajempi kasittely
rajataan kuitenkin tdman tutkimuksen tavoitteiden ulkopuolelle. Lisaksi
palkitsemisessa keskitytddn nimenomaan taloudelliseen (rahalliseen) pal-
kitsemiseen, joten esimerkiksi kasvuun ja kehittymiseen liittyvat palkitse-

misen keinot (ks. Ukko ym., 2007, 45) rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.

Omistajuus eri yhteisémuodoissa ja kohdeorganisaation rakenne liittavat
tutkimuksen lopulta hybridiorganisaation kasitteeseen. Skurnik (2005, 423)
maarittelee hybridimallin yksinkertaisesti niin, ettd samassa omistukselli-
sessa yritysrakennelmassa on eri yhtiomuotoja. Mitronen (2003, 412) kayt-
tda hybridiorganisaatiosta ilmaisua “organisaatioiden risteyma”. "Hybridi-
organisaatiot ovat organisaatiojarjestelmia, jotka kayttavat resursseja ja/tai
ohjausjarjestelmida useammasta kuin yhdesta olemassa olevasta organi-
saatiosta” (Borys & Jemison, 1989, 235). Hybridiorganisaatio on "sellainen
organisaatio, jossa ilmenevat samaan aikaan kaikki kolme yritystoiminnan
ohjausjarjestelmaéa [governance structure]: markkinat, hierarkiat ja verkos-
tot” (Powell, 1990, teoksessa Mitronen, 2002, 18). Tunnusomaista hybridi-
organisaatiolle on sen koostuminen useista erilaisista toiminnoista ja toimi-
joista (Mitronen, 2003, 416).

Yritystoiminnan ohjausjarjestelmilld, eli yritystoiminnan ohjausrakenteilla ja
-mekanismeilla, tarkoitetaan menettelytapoja, joita yritykset noudattavat 1.
ulkoisessa liikketoiminnassaan muiden toimijoiden kanssa seka 2. yrityksen
sisdisid organisatorisia ratkaisuja ja johtamisen menettelytapoja (Mitronen
& Méller, 2003, 419; Mitronen, 2002, 18, 21). Hybridijarjestelma ei ole vain
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sekoitus markkina- ja hierarkiaohjausjarjestelmia, vaan silld on oma ku-

rinalainen perustansa (Williamson, 1991, 294).

Hybridiorganisaatioon (esim. Mitronen, 2002; Bradach, 1997; Williamson,
1996) liittyva aiempi tutkimus ei ole yksi ja selvarajainen teoria. Ennem-
minkin se on kimppu erilaisia tulkintoja yritystoiminnan ohjausjarjestelmista
(governance structure and processes) yhdistettynd muihin teoreettisiin
kiinnityksiin. Liséksi tutkimuksissa hybridiorganisaatiota kutsutaan toisis-
taan poikkeavilla nimilla (ks. Ménard, 2004, 345), kuten monimuotoinen
organisaatio (plural form) (Bradach, 1997; Bradach & Eccles, 1989, teok-
sessa Mitronen, 2002, 21), sekamalli (Skurnik, 2005, 280) tai verkosto-
organisaatio (Powell, 1990, teoksessa Mitronen, 2002, 21). Yritysten ohja-
usjarjestelman kéasitettd on myods kaytetty toisistaan poikkeavissa merki-
tyksissa (Mitronen, 2002, 20).

Ohjausjarjestelmia on méaaritelty yksittéisten tai toistuvien vaihdantojen
(transaktioiden) ja vaihdantakustannusten nakdkulmasta (Hansmann,
2000; Bello, Dant & Lohtia, 1997; Williamson, 1996 & 1991; Coase, 1988),
suhdeperusteisesta nakdékulmasta tarkastellen toimintaa pitkaaikaisten
suhteiden kannalta (Méller & Wilson, 1995) sek& markkinointikanavatutki-
muksen nakdkulmasta tarkastellen kanavan jasenten keskinaisen toimin-
nan ja tyénjaon johtamista kustannustehokkaasti (Heide, 1994; Stern & EI-
Ansery, 1992). Ohjausjarjestelmia on myds tarkasteltu organisaatioteorian
(Pfeffer & Salancik, 1978) nakdékulmasta. Mitronen (2002) yhdistelee hyb-
ridiorganisaation johtamista kasittelevassa tutkimuksessaan markkinointi-
kanavatutkimusta, agenttiteoriaa ja IMP-verkostoteoriaa. Hybridiorgani-
saatiota on tutkittu jonkin verran mydés ilmiéna ilman erillisia teoreettisia
kiinnityksia (Bradach, 1997; Borys & Jemison, 1989; Powell, 1987).

Osuustoimintakontekstiin liittyva hybridiorganisaatiotutkimus on niukkaa.
Kuten muissakin hybridiorganisaatiota kasittelevissa tutkimuksissa, myds

osuustoimintaan liitettdessa hybridi maaritelldan eri tavoin. Jotkut tutkijat
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(esim. Borgen, 2004; Katz & Boland, 2002) viittaavat hybridilld ns. uuden
sukupolven osuuskuntiin, jotka yhdistelevat padomayhtién ja osuuskunnan
omistajarakenteita (ks. Katz & Boland, 2002, 73). Tassa tutkimuksessa
hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan Skurnikin (2005, 280) maarittelemaa
sekamallia, jossa liiketoiminnan organisoinnissa osuuskunnan ohella kay-
tetddn myods osakeyhtibita. Ratkaisua tukee ensisijaisesti kohdeorganisaa-
tion rakenne, joka koostuu osuuskuntien ohella osakeyhtidista. Muutoin
hybridiorganisaatiota ja sen ohjausjarjestelmia tarkastellaan ilmiéna ilman
erillista teoreettista kiinnitysta. Ohjausjarjestelmilla tarkoitetaan tdssa mm.
Powellin (1990, teoksessa Mitronen, 2002) ja Mitrosen (2002) kayttamaa

jakoa markkinoihin, hierarkioihin ja verkostoihin.

Osuustoimintaan liittyen Ollila (1994) on tutkinut maatalousosuuskuntia
markkinoita koordinoivina instituutioina kayttden transaktiokustannusteori-
aa selittavana tekijana. Ollila (1994, 88) osoittaa pelkastaan osuustoimin-
taorganisaation sisaltavan sekd markkina- etta hierarkiajarjestelmia. Skur-
nik (2005, 281) kasittelee vaitdskirjassaan lyhyesti hybridiorganisaatioihin
mukanaan tuomia osuustoiminnan omistajaohjauksen haasteita. Lisaksi
Pellervo-Seuran omistajaohjaustyéryhman mietinté (2001) tuo esiin muu-
tamia osuustoiminnallisten hybridi- eli sekamuotojen hallinnointiin liittyvia
seikkoja. Osuuskuntiin liittyvia hybridimalleja ei kuitenkaan ole tutkittu laa-

jemmin ilmiéna.
1.4 Tutkimusmenetelmat ja raportin rakenne

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus (ks. esim. Alasuutari, 1999;
Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2006). Nakdékulmaksi tutkimusaineistoon
on valittu Koskinen ym. (2006, 62) maaritelman mukaan faktanakdkulma.
Se tarkoittaa puheen tai tekstin tarkastelua nimenomaan faktojen nékoé-
kulmasta. Koskinen ym. (2006, 64) sanoin "aineisto ajatellaan ikdan kuin
linssiksi, jonka lapi tutkija katsoo todellisuuteen”.



Aineiston keruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua (Hirsjarvi & Hur-
me, 1995). Haastatteluaineiston analyysiin perustuvassa laadullisessa tut-
kimuksessa sovelletaan usein faktandkdkulmaa, silla haastatellut esitel-
laan faktojen kautta ja heidan oletetaan puhuvan rehellisesti (Koskinen
ym., 2006, 63—64). Haastatteluja tehtiin yhteensd yhdeksan maalis-
toukokuun 2008 aikana. Haastatteluun valittiin kolme osuustoiminnan asi-
antuntijaa ja kuusi kohdeorganisaation liikkeenjohtajaa. Haastattelujen
maaran ratkaisi ennen kaikkea tutkimustaloudelliset seikat, mutta myds
selkedsti samojen asioiden toistuminen haastateltavien puheissa. Haastat-
teluiden kestot vaihtelivat tunnista puoleentoista.

Haastattelut tallennettiin mp3-soittimelle ja nauha litteroitiin sanatarkasti.
Laadullisina analyysitapoina toimivat teemoittelu ja tyypittely (Koskinen
ym., 2006). Haastatteluaineisto jarjestettiin teemoittain erilliseksi tiedos-
toksi, jonka jalkeen aineistoa tyypiteltiin. Nain jarjestetyn aineiston pohjalta

tehtiin varsinainen analyysi.

Tutkimusraportti koostuu yhteensa viidesta luvusta. Ensimmainen luku on
johdanto, jossa lukijalle tAsmennetdan tyén tarkoitus, tavoitteet, viitekehys
seka rajaukset. Toinen luku maarittelee tutkimuksen keskeisia kasitteita el
osuustoimintaa, omistajuutta, palkitsemista ja hybridiorganisaatiota aiem-
man tutkimustiedon valossa. Kolmannessa luvussa kerrotaan lisda joh-
dannossa jo sivutusta tutkimusmenetelmasta ja tutkimusprosessista seka

arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Neljas luku koostuu tutkimusta varten keratyn empiirisen aineiston analyy-
sistd. Luvun paattaa yhteenveto koko tutkimuksesta. Viides luku sisdltaa
varsinaiset johtopaatdkset, kehitysehdotukset liikkeenjohdolle seka tutki-
muksen varaukset ja jatkotutkimustarpeet.
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2 OSUUSTOIMINTAKONTEKSTI, n OMISTAJUUS,
PALKITSEMINEN JA HYBRIDIORGANISAATIO

Té&ssa luvussa kasitellaan osuustoimintaan, omistajuuteen, palkitsemiseen
ja hybridiorganisaatioon liittyvia aiempia tutkimuksia. Luvun paattda yh-
teenveto teoreettisesta viitekehyksesta.

2.1 Osuustoiminta

Pellervo-Seuran (2002, 8) maaritelméan mukaan osuuskunta on jasentenséa
yhteisesti omistama ja demokraattisesti hallitsema yhteisyritys, jossa omis-
tajat paattavat asioista tasa-arvoisesti. Toisin kuin osakeyhtidéssa, jossa
aanimaara jakautuu omistusosuuden mukaan, osuuskunnissa omistajat
kayttavat paatésvaltaa "jasen ja aani” -periaatteella (Katz & Boland, 2002,
73; Nilsson, 2001, 335).

Laakkonen ja Laurinkari (1995, 15) maarittelevat osuustoiminnan osuus-
kuntien muotoon jarjestetyksi taloudelliseksi ja sosiaaliseksi yhteistoimin-
naksi, joka tahtda jasenten tarpeiden tyydyttdmiseen. Englanninkielen
osuustoimintaa tarkoittava sana co-operation tuo hyvin esiin kasitteen yh-
teistoiminnallisen merkityksen (ks. esim. Watkins, 1990, 15; llmonen,
1984, 6).

Osuuskuntalain (2002, 1:2 §) mukaan osuuskunta on sellainen yhteiso,
jonka jasenmaaraa eika osuuspddomaa ole ennalta maaratty. Osuuskun-
nan tarkoituksena on jasenten taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi
harjoittaa taloudellista toimintaa siten, ettd jasenet kayttavat hyvakseen
osuuskunnan tarjoamia palveluita tai palveluita, jotka osuuskunta jarjestaa
esimerkiksi tytéryhteisbnsa avulla. Juridisesti osuuskunta on oikeushenkil
ja yhteisd. Yhtidissa niiden omistajamaara tai padoma on kiinteda, mutta
osuuskunnissa ja yhdistyksissa jasenmaara vaihtelee. Toisin kuin yhdis-

tyksen jasenilla, osuuskunnan jasenellda on oikeus saada oma taloudelli-
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nen panoksensa palautetuksi. (Péyhdénen, 2001, 31) Yritysmuotona
osuuskunta on joustava ja perustuu jasenten sopimusvapauteen. Jasenet
voivat itse paattaa jdsenmaarasta ja osuuspddoman suuruudesta. (Juuti-
nen, Stenstrém & Vuori, 2002, 11)

Kansainvélisen Osuustoimintaliiton (ICA, 2002, 4) mukaan osuuskunta on
itsendinen henkildyhteisd, johon jasenet vapaaehtoisesti liittyvat. Osuus-
kunnan kautta jasenet toteuttavat taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia
tarpeitaan ja tavoitteitaan. Hyddyn toiminnasta saavat ne, jotka osallistuvat
yrityksen toimintaan tai kayttdvat hyvakseen sen palveluja (Pellervo-
Seura, 2002, 8).

Osuuskunnat ovat vapaaehtoisia organisaatioita, joihin liittyminen on
avointa kaikille (ICA, 2002, 4). Ns. tavanomaiseen taloudelliseen organi-
saatioon verrattuna osuuskunnassa korostuu henkildyhteiséluonne, ihmis-

ten sisainen verkosto, liikeyrityksen rinnalla (Troberg, 1997, 39).

Osuustoimintayrityksen perustehtdva on turvata jasenilleen naiden tarvit-
semien hybdykkeiden, palvelusten ja tavaroiden saanti mahdollisimman
edullisesti ja kattavasti. Vaikka osuuskunnan toiminta olisi liiketaloudelli-
sesti kannattamatonta, voi osuuskunta olla jasenilleen erittain merkityksel-
linen, mikali se tarjoaa heille palveluksia, joita he eivat muuten voisi lain-
kaan saada (Laakkonen & Laurinkari, 1995, 27, 29). Esimerkiksi asia-
kasomisteisen osuuskunnan taloudellisena perusideana on, etta paikalli-
sesti tai alueellisesti jarjestyneet ja valtakunnan tasolla yhteen liittyvat ver-
kostot tarjoavat jasenille etuja, joita nama eivat yksin toimimalla pystyisi
hankkimaan (Tuominen ym., 2006, 391).

Lukumaaraisesti tarkastellen osakeyhti® on Suomessa niin kuin muualla-
kin yleisin yritysmuoto, joiden maarastd osuuskuntia on vain murto-osa
(Skurnik, 2001, 7). Kaupparekisterissa oli 30.9.2007 rekisterdityna yhteen-
sd 3690 osuuskuntaa ja 270 osuuspankkia, jotka ovat osuuskuntamuotoi-
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sia talletuspankkeja. Osakeyhtiditd puolestaan oli rekisterissa 187 414.
(http://www.prh.fi/fi/kaupparekisteri/tietopalvelut/yritystenlkm.html,  viitattu
26.11.2007; Mahoénen & Villa, 2006, 1). Vaikka osakeyhtié on ollut tavalli-
sin yhtidmuoto, on osuustoiminta tarjonnut vaihtoehtoisen tavan taloudelli-
sen toiminnan jarjestamiseen. Etenkin syntyaikoinaan osuustoiminta oli

merkittava sosiaalinen innovaatio. (Skurnik, 2002, 107)

Osuustoiminnan yhteisollisen yrittdjyyden luonteesta johtuen osuuskuntien
lukumaaran tarkastelu ei valttdmatta anna parasta kuvaa osuustoiminnan
merkityksestd. Parempi kuva saadaankin kiinnittdmalla huomio osuustoi-
minnan parissa toimivien ihmisten lukumaaraan seka siihen, kuinka suurta
joukkoa ihmisia osuustoiminta koskettaa. (Skurnik, 2001, 7). Suomen ai-
kuisvaestdsta yli puolet kuuluu jasenena vahintddn yhteen osuuskuntaan
(Pellervo-Seura, 2002, 67). Vuonna 2000 suomalaisten osuuskuntien yh-
teenlaskettu liikevaihto oli noin 25 miljardia euroa ja ne tyollistivat 1ahes
82 000 henkea (Skurnik, 2002, 117). Suomi onkin yksi johtavia osuustoi-
mintamaita Yhdysvaltojen, Kanadan, Ruotsin, Espanjan ja Japanin ohella
(Pellervo-Seura, 2002, 67; Nilsson, 2001, 330).

Suomessa osuuskunta omana erillisena yritysmuotona asetettiin heti alus-
ta lahtien yhdeksi osuustoiminnan edistamisen keskeiseksi lahtdkohdaksi.
Ensimmainen osuustoimintalaki sdadettiin jo vuonna 1901 (Skurnik, 2001,
4), mikd ilmensi osuustoiminnalle otollisen ajatustavan vakiintumista ja
laajuutta (Mauranen, 1987, 177; llmonen, 1984, 10).

2.1.1 Osuustoiminnan arvot ja periaatteet

Osuustoimintaa voidaan pitda yhtend kaytannén sovelluksena tai sellaise-
na sosiaalisena innovaationa, jossa yhdistyvat monet 1800-luvun vallitse-
vien aatesuuntien nakemykset. Osuustoiminnan aatteellisessa perustassa
vahvimpina ovat elaneet liberalismin ja sosialismin aatteet seka kristilliset

arvot. (Seppelin, 2000, 14) Aatevirtaukset aina konservatismista sosialis-
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miin loivat henkisen ilmaston, jossa osuustoiminnalliset opit kokeilujen
kautta muuntuivat lopulta osuustoiminnalliseksi kaytanndksi. (Rinne, 1946,
teoksessa Wilenius, 1993, 25)

Arvot

Osuustoiminnan omaleimaisessa perustassa voidaan nahda eri lahteista
peraisin olevia arvoja. Kaikista maailman suurista uskonnoista ja ideologi-
oista vaikutteita saaneet arvot luovat perustan osuustoiminnalle ja ne aut-
tavat ymmartamaéan osuustoiminnallisen organisaation luonnetta ja toimin-
taa. (Troberg, 1997, 39—40)

Yhteiset arvot luovat pohjan osuustoiminnan periaatteille. Arvoilla on myds
rooli jasenten tarpeiden paremmassa tyydyttamisessa, silla yhteisen arvo-
pohjan jakavien jasenten on helpompi ohjata osuuskuntaansa yhdessa
heidan etunsa tayttdvdan suuntaan. Arvojen kasite on tarked osuustoi-

minannan ymmartamiseksi ylipaataan. (Nilsson, 1996, 635-636)

Osuustoiminnan arvot jakautuvat toiminnallisiin perusarvoihin seka eetti-
siin arvoihin (Troberg, 1997, 40). Perusarvoihin kuuluvat omatoimisuus,
omavastuisuus, demokratia, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus seka solidaa-
risuus (ICA, 2002, 4). Eettisiin arvoihin lukeutuvat rehellisyys, avoimuus,

yhteiskunnallinen vastuu ja muista ihmisista valittaminen (ICA, 2002, 14).

Osuustoiminnan arvot ovat siis hyvin yleisia ja eri kulttuureihin laajasti le-
vinneitd. Se, mika niistd tekee nimenomaan osuustoiminnan arvoja, on
niiden positiivinen vaikutus jasenten yrityksille johtaa yritystdan yhteisten
etujen saavuttamiseksi. Arvoissa tiivistyvat normit, jotka vahentavat epa-
varmuutta jasenten keskindisessa suhteessa toisiinsa seka jasenten suh-
teessa hallitsemattomaan liiketoimintaymparisté6n. (Nilsson, 1996, 637,
650) Nilsson (1996, 650) maarittelee osuuskunnan arvojen olevan sen

jasenten ominaispiirteita.
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Jos osuuskunnan arvot, kuten solidaarisuus, tasa-arvo ja oikeudenmukai-
suus motivoivat jasenid, kasvaa osuuskunnan jasenmaara. Uudet jasenet
voivat tuottaa koko yhteisdlle taloudellista hydtyd. Esimerkiksi kuluttaja-
osuuskunnissa uudet jasenet kasvattavat osuuskunnan mahdollisuuksia
suurostojen tuomiin etuihin. (Nilsson, 2001, 333; Laurinkari, 2004, 77) Tie-
tyn rajan jalkeen osuuskuntaan liittyvat uudet jasenet eivat kuitenkaan
kasvata enda yhteistoiminnasta syntyvaa hyoétya, vaan jasenmaaran kas-
vu vahentaa jasenten taloudellista etua. (Laurinkari, 2004, 77)

Periaatteet

Osuustoiminta tarkoittaa yhteisty6ta tiettyjen perusperiaatteiden pohjalta,
joita tydhodn osallistuvat ovat sitoutuneet noudattamaan (Watkins, 1990,
16). Osuustoiminnan periaatteet tahtdavat osuustoiminnan taustalla olevi-
en arvojen toteutumiseen kaytanndssa (Troberg, 1997, 42) ja antavat tietyt
yleiset lahtdkohdat ja hengen osuustoiminnallisesti harjoitettavalle liiketoi-
minnalle (Skurnik, 2001, 3). Periaatteet toimivat ohjenuorana sille, mita
osuuskunnan ja sen jasenten pitaisi tehda toisilleen (Nilsson, 1996, 634).
Hyvin kaytanndllisen merkityksen periaatteet saavat esimerkiksi silloin,
kun niiden pohjalta sdadetdan lakeja (Watkins, 1990, 16).

Kansainvalisen Osuustoimintaliton ICA:n 100-vuotisjuhlakongressissa
vuonna 1995 maéaariteltiin osuustoiminnan periaatteiksi vapaaehtoinen ja
lukumaaraltaan rajoittamaton seka kaikille avoin jasenyys, jasen ja aani -
periaate, demokraattinen jasenhallinto, jasenten taloudellinen osallistumi-
nen sekad osuuskuntien keskindinen yhteistyd. Liséksi periaatteisiin kuuluu,
ettd osuuskunnat ovat itsenaisia ja riippumattomia, tarjoavat jasenilleen
mahdollisuuksia koulutukseen ja oppimiseen seka toimivat yhteiséjensa
kestavan kehityksen hyvaksi. (ICA, 2002, 4-5)

Osuuskunnan rakenne on luotu demokraattiseksi tietoisesti, jotta jasenten
osallistuminen hallintoon onnistuisi tasavertaisesti (Troberg, 1997, 39).
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Loogisella tavalla demokratia on piirre, joka tekee osuustoiminnasta
omailmeisen taloudellisen jarjestelman (Watkins, 1990, 74). Osuuskuntien
demokraattinen luonne ilmenee jasenten vapaaehtoisena liittymisena ja
osuuskunnan vapaana jasenyytend. Taysin demokraattisessa osuustoi-
mintaorganisaatiossa jasenet, eli varsinaiset osuuskunnan palveluiden
kayttajat, valitsevat toimihenkilét ja hallituksen jasenet. (Laidlaw, 1981,
86—87) Suomessa osuustoiminnan alkuaikaa voidaan luonnehtia jopa
"demokratian kouluna kansalle”; silld osuustoiminnassa kansalaiset oppi-
vat toimimaan yhdessa, valitsemaan itselleen edustajat ja my6s seuraa-

maan, mitd ndma edustajat saivat aikaan (Skurnik, 2001, 13).

Nilsson (1996, 650) maarittelee osuustoiminnan periaatteet osuuskunnan
ominaispiirteiksi. Periaatteet voidaan ymmartaa joko toiminnallisella tai
teoreettisella tavalla (Nilsson, 1996, 649). Kansainvalisesti maariteltyjen
periaatteiden pohjalta on syntynyt runsaasti kansallisia ja toimialakohtaisia
ratkaisumalleja, joissa periaatteiden painotukset voivat vaihdella huomat-
tavasti (Skurnik, 2001, 3).

Tietyssa maarin osuustoimintaan liittyvat aina yhteistoiminta, solidaarisuus
ja kilpailu. Liiketaloudellinen periaate, kilpailu ja sosiaalinen periaate eli
solidaarisuus ovat kuitenkin toisilleen vastakkaisia ideaalimalleja. Ideaali-
sessa yhteistoimintamallissa solidaarisuus ja kilpailu ovat molemmat suu-
ria. Osuuskuntien toiminta voi erota kirjatuista periaatteista, eivatka osuus-

kunnat aina toimi julkilausuttujen arvojensa mukaan. (Laurinkari, 2004, 81)
2.1.2 Kritiikkia osuustoimintaa kohtaan

Osuustoimintaa on vaitetty vahvaksi teoriassa mutta heikoksi kaytanndssa
(esim. Skurnik & Vihriala, 1999, 383). Osuuskuntiin yritysmuotona kohdis-
tuva kritiikki koskee osuuskuntien toiminnassaan toteuttamia menettelyta-
poja. Osuuskuntia on arvosteltu paatéksenteon hitaudesta, muutosten en-
nakoimattomuudesta sekd siita, ettei osuuspdadomaa kerrytetd ajoissa.
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Lisaksi toiminnassa ei kritiikin mukaan hyddynneta kaikkia markkinatalou-
den pelisdantdja, vaikka yritysmuoto sen sallisi, vaan katkeydytaan yritys-
muodon taakse. (Laurinkari, 2004, 33—34)

Osuustoimintaan litetdan myds tiettyja erikseen maariteltyja ongelmia.
Naita ovat vapaamatkustajaongelma (tai yhteisen omistajuuden ongelma),
horisonttiongelma, portfolio-ongelma, kontrolliongelma ja paatdksentekija-
ongelma (Katz & Boland, 2002, 77; Nilsson, 2001, 336).

Vapaamatkustajaongelmaan liittyy osuuskunnan kollektiivinen paaoma.
Siind omistajajasenet kayttavat yrityksen resursseja yksiléon hyétyihin. Yk-
silén hybtyja ja omistusoikeuksia ei ole suunnattu siten, ettd ne varmistai-
sivat omistajan tayden hyddyn toiminnasta. Koska taloudellisten toimijoi-
den ei mybdskaan tarvitse kantaa taloudellisten toimiensa taysia seuraa-
muksia, eivat kaikki markkinamekanismit toimi kunnolla. (Katz & Boland,
2002, 77; Nilsson, 2001, 336-337)

Horisonttiongelma on seurausta osuuskunnan toimijoiden rajoitetusta
suunnitteluhorisontista. Suunnittelujannetta rajoittaa se, etta jasenet eivat
osuuskunnasta erotessaan saa omistusoikeuksia ja tulevia tuottoja mu-
kaansa. Nain heiltd voi puuttua motivaation pitkdn tdhtaimen suunnitte-
luun, ja heitd kiinnostavat 1ahinna nykyhetken edut. (Katz & Boland, 2002,
77; Nilsson, 2001, 338)

Portfolio-ongelma liittyy riskin hajautukseen. Osuuskunnassa riskin hajaut-
taminen ei onnistu tehokkaasti, koska jasenilla on vaihtelevia ominaisuuk-
sia mm. riskin sietokyvyssa. Niin osuuskunnan investointipdatés noudatte-

lee 1ahinn& jasenten mieltymysten keskiarvoa. (Nilsson, 2001, 338—-339)

Kontrolliongelma voi johtaa omistajakontrollin puuttumiseen. Ongelma on
seurausta yhdenmukaisuuden puuttumisesta jasenten uhrausten ja palk-

kioiden valilla eli siita, ettd jasenet voivat saada osallistumisestaan riitta-
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mattéman korvauksen. (Nilsson, 2001, 339)

Paatdksenteon ongelman kohdatessa osuuskunnan johdon voi olla vaikea
paattaa, miten jasenten mielipiteita pitaisi painottaa. Jasenilla voi olla eria-
vat mielipiteet koskien esimerkiksi investointeja ja tuottoja. Pahimmillaan
johto voi menettdd kykynsa tyydyttad jasenten tarpeita. (Katz & Boland,
2002, 77; Nilsson, 2001, 340)

2.2 Omistajuus

Perinteisen talousteorian mukaan tiettyjen olettamusten vallitessa kaikki
yritysten omistamisen muodot ovat yhta hyvia, kunhan ne vain kaikki tah-
tddvat hyvinvoinnin maksimointiin. Vallitsevia olettamuksia ovat tuottojen
maksimointi, tdydellinen kilpailu ja taydellisten markkinoiden olemassa olo.
(Olsen & Skytte, 2002, 71) Kang ja Serensen (1999, 125) painottavat
omistajarakenteen ja yrityksen suorituskyvyn valistd yhteyttd. Omistajara-
kenteesta riippuu, miten omistajacikeudet ja varojen kontrollointi allokoi-
daan yrityksen eri tekijéille. Omistajaoikeuksien avulla tekijat voivat ajaa

omia etujaan ja vaikuttaa yrityksen suoriutumiseen.

Hansmannin (2000, 18) mukaan yleisen yritysten omistamista kasittelevan
teorian taytyy kyeta selittdmaan kaksi seikkaa. Ensinnakin sen, miksi yri-
tyksen omistajuus ylipaataan annetaan yrityksesta huolehtiville henkildille.
Toiseksi teorian tulee selittdd, mitka tekijat maarittavat tietyn yrityksesta
huolehtivan ryhman — annetaanko omistajuus yrityksen luotonantajille,
tyéntekijoille vai asiakkaille?

Hansmann (2000, 18—19) kehottaakin tarkastelemaan yritystd sopimusten
verkostona olennaisten sidosryhmien valilla. Liiketoimet, joita yritys tekee,
voidaan luokitella kahdenlaisiin suhteisiin. Toisena osapuolena liiketoimis-
sa on yritys ja toisena yrityksesta huolehtiva henkild. Ensimmaisessa suh-
teessa, markkinasopimisessa, yrityksesta huolehtiva henkilé toimii pelkan
sopimuksen perusteella, eikd omista yhtiéta. Toisessa suhteessa yrityk-
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sestd huolehtiva henkil6 on myds sen omistaja. Téllaista suhdetta Hans-

mann kutsuu yrityksen omistajuudeksi.

Seuraavassa luvussa omistajuutta tarkastellaan kahden eri yhteisdmuo-
don nakdkulmasta, osakeyhtién ja osuuskunnan. Saksa (2007, 81) toteaa,
ettd osuuskunnissa yhdistyvat kahden usein erikseen tutkitun organisoi-
tumismuodon — osakeyhtién ja yhdistyksen — tavoitteet. Niin siis osuus-
kunnan ja osakeyhtion valisten erojen esiin tuominen selvittdd osuuskun-
nan ansaintalogiikkaa. Tarkastelussa omistajalla tarkoitetaan henkil6a,
joka omistaa yhtiéstd osakkeen tai vastaavasti osuuskunnasta osuuden
(vrt. Hansmann, 2000).

2.2.1 Osakeyhtion omistajuus

Oppikirjoissa yhtié on usein maaritelty sijoittajaomisteiseksi, eli padoman
toimittajien tavoite on maksimoida investointinsa arvo (Skurnik & Vihriala,
1999, 375). Sijoittajaomisteinen yhtid on noussut markkinataloudessa val-
litsevaksi omistamisen muodoksi. Yrittdmisen vapaus on perustavaa laa-
tua oleva piirre kaikkein edistyneimmissé nykytalouksissa. Kapitalismi on
omistamisen muoto, joka usein, mutta ei kuitenkaan aina, osoittautuu te-
hokkaaksi nykyteknologioiden aikana. (Hansmann, 2000, 296-297;
Hansmann, 1999, 395)

Weber (1971, 17) maarittelee kapitalismin voittojen tavoitteluksi jatkuvan
ja jarkiperaisen yritystoiminnan keinoin. Weber (1990, 8-10) korostaa
pdrssin valttamattémyytta ja tarpeellisuutta yksildiden tarpeiden tyydytta-
misessa. Markkinatalouden keskeinen periaate on vapaaehtoiseen vaih-
dantaan perustuva yhteistyd. Friedmanin (1962, 166) mukaan yksil6t teke-
vat yhteisty6td muiden kanssa siksi, etta voivat siten tyydyttad omia tarpei-
taan tehokkaammin. Elleivat molemmat osapuolet hyddy vaihdannasta, ei
sitd harjoiteta lainkaan. Tarkeitd ovat seka vapaus, joka mahdollistaa va-
paaehtoisen vaihdannan, ettd yksilén tarpeiden tyydytys vaihdannan avul-

19



la.

Thurow’n (1992, teoksessa Katz ym., 1999, 118) mukaan Yhdysvalloissa
nykyisin harjoitettu kapitalismi eroaa hiuksenhienosti Euroopassa ilmene-
vistd kapitalismin muodoista. Vaikka eurooppalaisetkin teollisuudenalat
ovat voittoa tavoittelevia, luovat hallitus, tyéntekijat ja yksityiset omistajat
sellaisen ymparistdn, jossa padoman on oltava todellista markkinataloutta
karsivallisempaa. Siten EU:ssa yritykset tahtaavat lyhytaikaisen voittojen
maksimoinnin sijaan pidempiaikaiseen voiton tavoitteluun. (Katz ym.,
1999, 118)

Kapitalismissa kaikki on kiinni kasvusta, kasvun vauhdista ja sijoittajien
uskosta, ettd padoma hakeutuu aina tuottavimpaan kayttéén ja kohtee-
seen (Lahti, 2001, 88). Kapitalistisessa taloudessa ei omaisuutta muodos-
tu ilman yritysten tuottamia voittoja. llman voittoa ei mydskaan tapahdu
kehitysta, eika ilman kehitysté tule voittoja. (Schumpeter, 1964, 236)

Osakeyhtidissa toiminta perustuu nimenomaan paaoman kaytén tehok-
kuuteen ja tuottavuuteen. Niiden liiketoiminnassa omistajien keskeinen
lahtékohta on paras mahdollinen tuotto sijoitetulle padomalle ja omaisuu-
den arvonnousu. (Lahti, 2001, 92) Osakeyhtién perimmainen tarkoitus on
tuottaa voittoa omistajille sijoitetun paddoman suhteessa (Péyhdnen, 2001,
32; Osakeyhtidlaki 2006, 1:5 §). Osakeyhtidissa omistajan arvo maksimoi-
tuu arvonnousun, jaettavan voiton ja omistajan sijoittaman paaoman suh-
teessa. Omistajuudessa korostuu yksityinen omistajuus, joka perustuu
sijoitetun padoman maaraéan. Individualistisessa lahestymistavassa yksil6i-
td motivoi osallistumaan ja toimimaan heille tuleva hyéty. (Saksa, 2007,
82).

Osakeyhtidissa asiakkuus, omistajuus ja tyéntekijyys usein eriytyvat (Sak-
sa, 2007, 82). Omistajat kayttavat valtaansa yhtibkokouksessa. Paatokset

tehdaéan annettujen danten enemmistélla. (Osakeyhtidlaki, 1:6 §) Niin siis
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aaniin oikeuttavien osakkeiden maéara kertoo aanivallan. Voitonjako osa-
keyhtiéssa suoritetaan yhtibkokouksen paatbksen mukaisesti yleensa tili-
kauden jalkeen jakamalla omistajille naiden sijoittamien pddomapanosten
suhteessa (Mannio, 2004, 19, teoksessa Saksa, 2007, 84).

Yleensa yhtididen omistajamaara tai pddoma on kiinte&. Niin myds osake-
yhtididen osakepaddoma on kiinted. Osakeyhtiéén uusia omistajia voi tulla
ainoastaan kauppojen kautta tai suunnatulla annilla. Osakeyhtiéssa omis-
taja hy6tyy yhtibn arvonnoususta. Hy6ty tulee omistuksen suhteessa joko
valittémasti osakkeiden myynnin kautta toimivilla markkinoilla tai valillisesti
omistusosuuden arvon kasvamisella. Osakeyhtiéssa yhden osuuden pe-
rusteella saatava omistusosuus yhtiéstd, sen omaisuudesta ja tulevista
voitoista pysyvat padosin samana. Yhtibn arvon noustessa osakkeiden
matemaattinen arvo nousee vastaavasti. Mikali osakkeella on toimivat

markkinat, nousee samalla my6s osakkeen hinta. (Péyhdnen, 2001, 33)

Sijoittajaomisteisessa yhtiéssa omistajat kantavat riskin yrityksen menes-
tymisesta tai epaonnistumisesta (Katz & Niehoff, 1998, 759). Yhtidon me-
nestyessa omistaja saa kaiken, mita jaa jaljelle kiinteamaaraisten vaatei-
den suorittamisen jalkeen. Toisaalta riski voi realisoitua konkurssina. (Villa,
2002, 43) Sellaisessa omistajien kontrolloimassa yrityksessa, jossa omis-
tajat yhdesséa hallituksen kanssa aktiivisesti tarkkailevat johdon toimintaa,
iimenee todennakdisesti voittojen maksimointiin ja riskin ottoon johtavaa
kayttaytymistd (Katz & Niehoff, 1998, 757). N&in siis tarkeat, yritykseen
liittyvat paatdkset hydtyvat merkittavasta omistuspanoksesta (Katz & Nie-
hoff, 1998, 759).

Uusliberalismi tai kehittynyt kapitalismi on tyypillisesti mééaritelty esteiden
poistamiseksi padoman ja tavaroiden vapaan liikkumisen tieltd. 1980-
luvulla uusliberalismi sai enemman jalansijaa, kun suomalaista rahoitusjar-
jestelmaa vapautettiin sadanndstelysta. (Tienari & Vaara, 2005, 422—423)

Suomalainen talous on muuttunut: kilpailun ja ulkomaisten sijoittajien vai-
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kutus on suuri, valtiovallan ja suurten yritysten rooli on muuttunut samoin
kuin rahoitusjarjestelmakin (Skurnik, 2005, 68).

Tainio ja Lilja (2003, 83) ovat tarkastelleet suomalaisen liiketoimintajarjes-
telman muutosta ja todenneet suomalaisten rahoitusmarkkinoiden muuttu-
neen paaoma- ja markkinakeskeisiksi. Lisdksi rahoitusmarkkinat ovat
muuttuneet aidosti kansainvalisiksi. Tainio (1999, 485) pitda paaoma-
markkinoiden nyKyista valtaa kiistattomana. Se on muuttanut liiketoimin-
nan saantéja ja saanut valtiot kilpailemaan keskendan siitd, mika valtio

tarjoaa parhaat mahdollisuudet paddoman kerryttamiseen.

Tainion (2000, 158—-159, 170) mukaan eurooppalaiset yritykset ovat muut-
tuneet omistusrakenteiltaan ja -oikeuksiltaan. Perinteinen vahva johto ja
heikot omistajat -asetelma on murtumassa muun muassa amerikkalaisen
sijoittajakulttuurin levidmisen myé6ta. Omistajat ovat tulleet aktiivisemmiksi
ja vahvistaneet asemiaan. Jopa etaiset ja hajallaan olevat omistajat ovat
aktivoituneet. Etenkin uudet ulkomaiset omistajat ovat vaikuttaneet siihen,
ettd omistajien edut ovat nousseet ensisijaisiksi ja yritysten perimmainen

tavoite on tuottaa voittoa omistajilleen. (Tainio, 1999, 485—486)
2.2.2 Osuuskunnan omistajuus

Omistajuutta osuuskunnassa on vaikea maaritella, silla osuustoiminta lah-
tee siitd, ettei omistajuudella ole samanlaista merkitysta ja painoarvoa kuin
padomayhtidissa (Lahti, 2001, 90). Osuuskuntaa ei luotu osakeyhtién kal-
taiseksi padomien vaan henkildiden valiseksi liitoksi (Kuisma ym., 1999,
52). Omistajuus osuuskunnassa on siten monivivahteinen ja osin ongel-

mallinen aihe (Péyhénen, 2001, 33).

Omistajuutta ajatellen toiminta on keskeinen lahtékohta: omistaminen on
lahinna oikeus osallistua osuuskunnan toimintaan, saada kayttaa sen pal-
veluja sekad hyoétya niistd (Lahti, 2001, 90). Osuuskunnan perustarkoitus

on tukea jasenten taloudenpitoa tai elinkeinoa, jolloin taloudellisen toimin-
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nan tarkoituksena on etujen tuottaminen jasenille (P6yhénen, 2001, 32).
Erot osakeyhtiéén

Volkin (1993, 7) mukaan osuuskunnat voivat olla hyvin erityyppisia: toi-
sessa aaripadssa ne voivat lahestyd kolhoosia, toisessa osakeyhtitta.
Osuuskunnan luonteen ratkaisee se, miten omistusoikeuksia luonnehtivat
hallinnointi- ja valvontaoikeudet on méaéaritelty. Luonteeltaan osuuskunta
muistuttaa osakeyhtiéta siing, ettd molemmissa omistajuus on hajaantunut
laajalle joukolle ja jAsenet vastaavat osuuskunnan veloista vain osuuskun-
nassa olevalla padomapanoksellaan. Nykyisin ns. rajaton lisamaksuvelvol-
lisuus, eli se, ettd jasen vastaisi osuuskunnan veloista myés omalla omai-

suudellaan, on hyvin harvinaista.

Keskeinen ero osakeyhtién ja osuuskunnan valilla on siina, ettd osakeyh-
tion omistaja hydtyy yrityksen arvonnoususta toisin kuin osuuskunnan
omistaja (Katz & Boland, 2002, 85; Péyhdnen, 2001, 33). Osuuskunnassa
on hyvin vaikea luoda sellaista mallia, jossa omistajajasen hyoétyisi osuus-
kunnan arvon noususta toiminnan aikana. Avoimuuden periaatteella toimi-
vissa osuuskunnissa osuuskunnan varallisuuden kasvu ei lisdad osuus-
maksun arvoa, silld uusien jasenten maksamaa osuusmaksua ei yleensa
hinnoitella osuuskunnan arvossa tapahtuvien muutosten perusteella. Nain
siis omistuksen arvo ei voi kehittya, kun uusia jasenia voidaan jatkuvasti
ottaa osuuden nimellisarvon hinnalla. Omistuksen arvo ei mydskaan nou-
se osuuskunnan arvon kaksinkertaistuessa, jos samaan aikaan otetaan
kolminkertainen maara uusia jasenid. Sijoittajalle vastaava tilanne olisi
yhden prosentin omistus yhtiésta, johon tulee nimellisarvolla niin paljon
uusia omistajia, ettd hdnen omistuksensa pienenee puoleen prosenttiin.
(Péyhdnen, 2001, 33)

Osuuskunnan erottaa osakeyhtidstd myos se, ettd oman pdadoman hankin-
tamahdollisuudet ovat osakeyhtiétd huonommat, koska arvonnousun
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mahdollisuus puuttuu. (Péyhénen, 2001, 33) Osuusmaksujen mydta
osuuskunnan jasenmaara maarittda varsinaisen osuuspaaoman ylarajan.
Sita voidaan korottaa ainoastaan joko nostamalla osuusmaksua tai mydn-
tamalld jasenille oikeus hankkia lisdosuuksia. (Ilmonen, 1984, 19)

Toisin kuin osakeyhtiéon osakkeita, osuuskunnan omistusosuuksia ei vali-
tetd pOrssissa hydtymismielessa. Se ei olisi siind mielessa mielekasta, etta
osuuskunnan jasenyys on ensinndkin avointa ja toisekseen jasenyys on
aina henkildkohtaista. Jasenia joko ollaan tai sitten jasenyydesta erotaan.
(Katz & Boland, 2002, 84; Nilsson, 2001, 334-335; Hansmann, 1999, 398;
llImonen, 1984, 15) Koska osuuskunnan osuudet eivat yleensa ole vapaas-
ti siirrettavissd uudelle omistajalle, ei niille siksi mydskdaan muodostu
markkinoita (Pellervo-Seura, 2001, 3).

Liséksi yksi olennainen ero sijoittajaomisteisen yhtién ja osuuskunnan va-
lild liittyy voitonjakoon. Osuuskunnissa tuotot jaetaan siind suhteessa,
jossa omistajajasenet kayttavat osuuskunnan palveluita, ei suhteessa si-
joitettuun padomaan (Tuominen ym., 2006, 392; Hansmann, 1999, 398).
Osuuskunnan tuottama hyéty ja lisdarvo kanavoidaan omistajajasenille
kaytanndssa jasenen ja osuuskunnan valisen liiketoimintasuhteen kautta
(Pellervo-Seura, 2001, 3).

Osuuskunnan omistajat voivat kontrolloida yhtiétddn enemman kuin osa-
keyhtién omistajat omaansa (Katz & Boland, 2002, 84; Hansmann, 1999,
396). Kun osuuskunnan omistajat sijoittavat yhti6énsa seka paaomaa etta
toimintaan osallistumista, osallistuvat sijoittajaomisteisen yhtién omistajat
yleensa pelkalla padomalla (Katz & Boland, 2002, 75). Osuuskunnassa
omistajajasenen rooli ja vastuu yrityksen menestymisesta ovat suurempia
kuin julkisesti noteeratussa osakeyhtiéssa, jossa markkinat tarkkailevat
yritystd koko ajan ja jakavat tietoa julkisuuden kautta (Pellervo-Seura,
2001, 3).
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Osuustoimintayrityksella on tietynlainen kaksoisluonne: se on toisaalta

liketaloudellinen, toisaalta jasentensd hyvinvointia tavoitteleva yhteisé
(Laakkonen & Laurinkari, 1995, 25). Taulukko 1 kokoaa yhteen osakeyhti-

6n ja osuuskunnan keskeiset erot.

Taulukko 1. Osakeyhtién ja osuuskunnan erot (Lahde: mukaillen Laurin-

kari, 2004, 33).

Tavoite

Omistusmuoto

Omistajan rooli

Liittyminen

Hallintotapa

Voitonjako

Omistajien paaoma

Sijoituksen jalki-
markkinakelpoisuus

Eroaminen

Osakeyhtio
voitto

yksityinen

passiivinen

vapaaehtoista, mutta
rajoitettua

osake ja aani

omistajille osakemaa-

ran mukaan
kiintea
on

mahdollista, oy ei lu-

nasta osakkeita, vaan

ne on itse myytava

Osuuskunta
palvelut

yksityinen ja kollektiivi-

nen
yleensa aktiivinen

yleensa vapaaehtoista

ja avointa
jasen ja aani

jasenille palvelujen
kaytén suhteessa

jatkuvasti muuttuva

ei

mahdollista, osuus-
kunnan tulee suorittaa

osuusmaksu takaisin
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Skurnikin (2005, 277) mukaan suomalaisen talouseldman omistuspohjan
kansainvalistyminen on ollut merkittdvd yhteiskunnallinen ilmié myds
osuustoiminnan kannalta. Muutos on vaikuttanut osuustoimintaan valilli-
sesti: samalla kun kansainvalinen omistus on elinkeinoelaman piirissa li-
saantynyt, on osuustoiminta alkanut hahmottua ihmisten mielissa suoma-
laisena ja juuriltaan kotimaisena pysyvana yritystoimintana. Osuustoimin-
nan parissa on entistd enemman kiinnitetty huomiota sen varmistamiseen,
ettd osuustoiminnallisten yritysten maaraysvalta voidaan sailyttda niiden
perinteisten omistajatahojen eli aidosti suomalaisten omistuksessa. Tainio
(1999, 489) puolestaan kirjoittaa, ettd suomalaiset osuuskunnat ovat ene-
nevissad maarin globaalien investoijien ja rahoitusammattilaisten tarkkailun
alla. Niistd on hanen mukaansa tullut vertailukelpoisia muiden yhtididen

kanssa maailmanlaajuisesti.
Osuustoiminnallisen omistajuuden erityispiirteet

Osuustoiminnallinen omistus antaa osuuskunnalle yritysmuodon ja sen
jasenkunnan valiselle suhteelle juridisen muodon. Se on myds perusta
sille, ettd osuuskunnan hallinnon muoto on demokraattinen. (llmonen,
1984, 19) Osuuskunnissa omistajat, paatdksentekijat, asiakkaat ja usein

myds tyontekijat ovat samoja henkil6itéa (Saksa, 2007, 82).

Osuuskunnan omistajuusrakenteella on seurauksia muun muassa osuus-
kunnan sisdisten dynaamisten prosessien muotoutumiselle (Troberg,
1998, 121). Yksi osuuskuntien yritysmuodosta johtuvista keskeisimmista
erityispiirteistd on toisaalta osuuskunnan ja jasenten valiset suhteet seka
toisaalta jasenten keskindiset suhteet. Suhteiden toimivuus tai toimimat-
tomuus vaikuttaa olennaisesti osuuskunnan toimivuuteen yrityksend.
(Haapakorva, 1998, 75)

Osuuskuntalaki (2002, 9:1 §) maaraa, etté jasenen on osuuskuntaan liitty-
essaan otettava siitd yksi osuus ja vastaavasti maksettava osuuskunnalle
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sen saannbissd maaratty osuusmaksu, joka on kaikille samansuuruinen.
Osuustoiminnallisen omistuksen peruslahtékohtana on ajatus, ettd kukin
osuuskunnan jasen sijoittaa osuuskuntaan yhtd suuren jasenmaksun,

osuusmaksun, joista osuuspadoma koostuu (llmonen, 1984, 14).

Osuusmaksujen samansuuruisuus on pohja sille, etta jokaisella jasenella
on yhtaldinen osuus osuuskunnasta, ja ettd jokainen on siten samassa
juridisessa asemassa. Tama poistaa muun muassa sen riskin, ettd jokin
ulkopuolinen taho voisi kaapata osuuskunnan itselleen. Valtaajan olisi tai-
vuteltava erikseen jokainen omistaja myymaan osuutensa. Taméa usein
torjutaan, silla omistajilleen osuuskunta ei yleensa ole investointikohde.
(Nilsson, 2001, 335; limonen, 1984, 14) Sita, ettd osuuskunnat eivat omis-
tusrakenteensa ja &anivaltansa takia ole vallattavissa, on pidetty yhtena
osuustoiminnan vahvuuksista (Péyhénen, 2001, 34).

Osuustoiminnallisen omistuksen tunnusmerkistéén kuuluu, ettd osuuskun-
nan omistajaksi voi hankkiutua kuka tahansa jasenyyden ehdot tayttava,
omistus ilmaistaan yhta suurin osuusmaksuin ja omistus ilmenee sellaise-
na omistajien oikeusasemana, etté jasenilla on periaatteessa yhtélainen
oikeutus paattda osuuskunnassa juridisesti (Ilmonen, 1984, 17). Omistajat
kayttavat aanivaltaansa jasen ja aani -periaatteella (Katz & Boland, 2002,
73; Nilsson, 2001, 335). Osuuskuntaan liittymista voi rajoittaa velvollisuus
kayttda osuuskunnan palveluja, mutta myds lunastettavan osuuden suu-
ruus (Laurinkari, 2004, 77).

Hydédyt jdsenyydesta ja ylijGadméan palautus

Osuuskunnan tarkoituksena on ollut jasenten valiselld taloudellisella yh-
teisty6lla parantaa naiden elinoloja ja toimeentuloa (Kuisma ym., 1999,
52). Tavoitteena on myds ollut hyddyttaa jasenia tarjpamalla parempilaa-
tuisia tuotteita ja palveluita paremmalla hinnalla (Nilsson, 2001, 336;
Hansmann, 1999, 398). Saxena ja Craig (1990, 512) mainitsevat jasenyy-
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den ei-taloudellisina hydtyina jasenelle miellyttavan liikkkeen sijainnin seka
ideologiset ja moraaliset kannustimet. Hansen, Morrow ja Batista (2002,
43) puolestaan lisdavat, etta jotkut yksilét tyydyttavat myds sosiaalisia tar-
peitaan osuuskunnan jasenyyden avulla: halua olla yhteydessa muiden
jasenten kanssa seka halua luoda henkilékohtaisia ja liiketaloudellisia suh-
teita. Hydtyna voidaan nadhda myds jasenten elinolojen parannus (ks.
Kuisma ym., 1999). Vaikka jasenet kokisivat vaikutusmahdollisuutensa
osuuskunnassa vahaisiksi, saattavat riittavan hyvat jasenedut ja -
tarjoukset silti vaikuttaa siihen, ettd osuuskunnan jasenyys arvioidaan

mydnteiseksi (Laurinkari, 2004, 74).

Skurnik ja Vihriala (1999, 375; ks. my6s Katz & Boland, 2002, 85) kirjoitta-
vat, ettd osuuskunnan jasenet tavoittelevat yritykseltd paaasiassa muita
hydtyja kuin sijoitetun padoman maksimointia. Jo Rochdalen pioneerien
jasenten osuuspaaomalle maksettiin kuitenkin pankista saatavaa talletus-
korkoa vastaava korko. Siten pyrittiin padoman kaytén oikeudenmukaisuu-
teen, silld toiminnasta saatu tulos tuli jakaa jasenten palveluiden kaytén
suhteessa. (Laurinkari, 2004, 14)

Vaikka osuuskunnan jasenyydestd voi hyétyda monella tapaa, pidetdan
siitd koituvaa taloudellista hydtya tarkeimpana syyna liittyd osuuskuntaan
(Laurinkari, 2004, 74, ks. myds Hansen ym., 2002, 43). Toiveena voi esi-
merkiksi olla toteuttaa taloudellisia tavoitteita tai vain tulla paremmin toi-
meen taloudellisesti (Hansen ym., 2002, 43).

Pdérssiyhtididen menestymistd mitataan silld, kuinka osakkeiden arvo maa-
raytyy markkinoilla. Osuuskunnan omistajilla ei ole kaytdssaan tallaista
arviointitapaa, vaan he voivat seurata omistaja-arvon kehitysta yrityksen
saavuttaman taloudellisen tuloksen perusteella, jasenten saamien palve-
luiden arvona tai osuuskunnan kehittdmiseen jatetyn varallisuuden kautta.
(Juutinen ym., 2002, 14)
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Osuuskunnan omistaja voi omistaja-arvon mittarina kayttaad myés taloudel-
lista lisdarvoa, joka syntyy, kun jasenille maksetaan markkinahinnasta
poikkeavia “ylihintoja” tai annetaan “alennuksia”. Omistajahallinnon kes-
keinen tehtdva on varmistaa, ettd omistaja-arvo ilmaistaan rahallisena
suureena, jolle voi asettaa tavoitteita ja jota voidaan seurata ja mitata.
(Juutinen ym., 2002, 14)

Vaikka osuuskunnan jasen ei valttdmatta suoranaisesti hyddy yrityksen
varallisuuden kasvusta, hydtyy han osuuskunnan tarkoituksesta johtuen
sen tuottamista palveluista. (P6yhénen, 2001, 34) Yhdistetyt resurssit voi-
vat johtaa myds parempaan taloudelliseen tulokseen, silla jasen voi saada
aiempaa edullisemmin palveluita ja parantaa asemaansa markkinoilla
(Laurinkari, 2004, 74).

Suljetun osuuskunnan tuottamaa voittoa voitaisiin kuvata sanalla "hinnoit-
teluvirhe”: talldin suljettu osuuskunta on perinyt jaseniltddn enemman hin-
taa kuin se olisi palveluidensa tuottamiseen tarvinnut. Taman vuoksi
osuuskuntalaki sallii mahdollisuuden palauttaa ylijagamaa jasenille eli omis-
tajille. Avoimessa osuuskunnassa voiton tuottaminen on luonnollista kilpai-
lukykyisten palveluiden yllapitamiseksi ja kehittdmiseksi. (Lahti, 2001, 90—
91) Taulukkoon 2 on koottu mahdolliset taloudellisrationaaliset hy6dyt

omistajajasenelle.

Taulukko 2. Taloudellisrationaaliset hyddyt osuuskunnan omistajajasenel-
le (Lahde: Laurinkari, 2004; Saxena ja Craig, 1990).

Parempilaatuiset tuotteet ja palvelut
Alhaisemmat hinnat ja annetut alennukset
Vuotuinen ylijadman palautus

Korko maksetulle osuuspaaomalle
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Osuuskuntalain (2002, 8:2 §) mukaan osuuskunta saa jakaa kertynytta
ylijagdmaa jasenilleen vain, mikali sen sdanndissa niin maarataan. Jos ja-
0ssa noudatettavasta perusteesta ei erikseen maarata saanndissa, palau-
tetaan ylijadma jasenille samassa suhteessa kuin he ovat kayttaneet

osuuskunnan palveluita hyvakseen.

Jakopéaatds jaa saantdjen puitteissa osuuskunnan kokouksen paatdksen
varaan, silla ylijadmaa ei ole pakko jakaa, mutta sitd voidaan jakaa saan-
ndissd mainituilla erilaisilla perusteilla (Péyhénen, 2001, 54). Mikali ylijaa-
maa jaetaan osuuskunnan tarjoamien tai jarjestdmien palvelujen perus-
teella, ei erillistd maaraysta sdanndissa tarvita, vaan ylijagdma voidaan ja-
kaa Osuuskuntalain olettamasaannoksen (8:2 §, ks. ylla) perusteella (Ma-
hénen & Villa, 2006, 117).

Osuuskuntalaissa (2002, 8: 12 §) maarataan siita, milla keinoin osuuskun-
nan kokous voi paattda ylijadman palautettavan jasenille. Lain mukaan
palautus voidaan tehda paattyneen tilikauden alkuun mennessa tayteen
suoritetuille osuusmaksulle suoritettavana korkona tai sen mukaan, minka
verran jasenet ovat paattyneen tilikauden aikana kayttaneet osuuskunnan
palveluita. Liséksi palautus voi olla yhdistelma molempia edella mainittuja

keinoja.

Osuuskunnan saannodissa voidaan siten maarata, etta yljaamaa jaetaan
joko kokonaan tai osittain: 1. omistusosuuksista maksetulle maaralle suori-
tettavana korkona tai muuna hyvityksena, 2. sen mukaan, miten jasenet
ovat kayttdneet osuuskunnan tarjoamia tai muulla tavoin jarjestamia (vrt.
Osuuskuntalaki 2002, 1:2 §) palveluita tai 3. muulla sdanndissa maaratylla
tavalla. (Mahénen & Villa, 2006, 117) Taulukko 3. kokoaa yhteen Osuus-
kuntalain sdaddkset ylijadman jaosta.
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Taulukko 3. Osuuskunnan ylijadgman jako (Lahde: Osuuskuntalaki, 2002,
82§ &9.68).

kokonaan osittain

osuuksista maksetulle maaralle muuna hyvityksena

suoritettavana korkona

sen mukaan, miten jasenet ovat sen mukaan, miten jasenet ovat
kayttaneet osuuskunnan tarjoamia kayttdneet palveluita, jotka osuus-
palveluita kunta on jarjestanyt tytaryhteisénsa

kautta tai muulla tavoin

muulla sdadnndissa maaratylla tavalla

Osuuskunnan sdanndissa voitaisiin myds maarata ylijagdman jaosta edella
esitettya sitovammin. Jako voitaisiin esimerkiksi maarata suoritettavaksi
niin, etta ylijaddmaa jaetaan osuusmaksun korkona ja palveluiden kaytt66n
perustuvana palautuksena yhteensa yhta suuri maara. Paattyneen tilikau-
den ylijadman lisaksi jakokelpoiseen ylijadmaan kuuluu yleistden kaikkien
edellistenkin toimintavuosien aikana kertyneet ylijgdmat. Joskus voi olla
syyta kirjata ylijadmanjakoperusteisiin periaate siita, etta ylijgdmana voi-
daan jakaa enintdan péaattyneen tilikauden ylijadma vararahastosiirrolla
vahennettynd. Vararahastosiirto on lain mukaan pakollinen ilman erillista
sdantdmaaraysta. (Péyhénen, 2001, 55) Lisdksi osuuskunnat voivat kayt-
taa kertynytta ylijagamaa yleishyddyllisiin tarkoituksiin, osuuskunnan kehit-
tamiseen tai yhteiskayttdéon tarkoitettuihin palveluksiin (Laurinkari, 2004,
58).

Osuuskunnan omistajaohjaus

Tainion (1999, 487) mukaan osuuskunnat ovat Suomessa olleet tyyppi-
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esimerkkeja yrityksista, joissa on vahva toimitusjohtaja ja suhteellisen
passiiviset omistajat. Modernit osuuskunnat tarvitsisivat kuitenkin patevan
johdon lisdksi myds aktiivisia ja patevia omistajia. Ensimmainen haaste
olisi silti luoda suomalaisiin osuuskuntiin sellainen hallintomalli, joka palve-
lee aktiivisten omistajien uusia tarpeita. Jotta omistaja kykenisi riittavasti
paneutumaan osuuskunnan toimintaan ja vaikuttamaan sen kehitykseen,
tarvitsee han paitsi toimivan seurantajarjestelman, myds toimivan ja avoi-
men yhteyden muihin jaseniin seka johtoon (Juutinen ym., 2002, 16).
Osuuskunnan omistajaohjaukseen liittyvat kysymykset ovat tarkeita

osuuskunnan menestymisen kannalta.

Omistajaohjaukseen kuuluvat sek& omistajien oikeus valvoa osuuskunnan
toimintaa ettd omistajien oikeus osallistua voiton eli yljadman jakoon.
(Juutinen ym., 2002, 14) Onnistuminen omistajana edellyttda, etta jasen
tuntee osuuskunnan perustehtavan ja menestymisen edellytykset. Hanen
oletetaan my6s kykenevan vaatimaan ammattijohdolta tietoja sekd arvioi-
maan, milloin johdon toimintaan on syyta puuttua. (Laurinkari, 2004, 80)

Laurinkari (2004, 75) arvioi jasenten aktivoinnin olevan tulevaisuudessa
tarkedd osuustoiminta-aatteen elinvoimaisuudelle. Jasenten osallistumi-
nen on hanen mukaansa edellytys osuuskunnan johdon ja jasenten vali-
selle vuorovaikutukselle. Saxena ja Craig (1990, 493) pitavat asiakasomis-
teisen osuuskunnan tarkeimpind menestyksen ehtoina jasenten osallistu-
mista ja jatkuvaa palautteensaamista jaseniltd. Heiddn mukaansa tarkeaa
on, ettd jasenet osoittavat sitoutuneisuuttaan rahoittamalla toimintaa, ja
ettd paattajat haluavat olla I&helld kuluttajia vastaamassa heidan tarpei-
siinsa. Koska maksettava osuusmaksu on suhteellisen pieni, jaa jasenelta
helposti huomaamatta, miten pienen osuuden takana piilee suuria talou-
dellisia arvoja ja miten ne lisdavat osuuskunnan kontrollin tarvetta (Juuti-
nen ym., 2002, 13).

Osuuskunnan jasenilla on kaksoisrooli: he ovat seka yrityksen omistajia
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ettd asiakkaita (Laakkonen & Laurinkari, 1985, 9). Van Dijk (1994, 21;
myOs Nilsson, 2001, 347) puhuu jasenen kolmetahoisesta suhteesta, silla
jasen on osuuskunnassa paitsi likekumppani, myés omistaja, sijoittaja ja
rahoittaja. Lisaksi han on vield osuuskuntansa johtaja, koska viime kades-
sa jasenet maaraavat osuuskunnan toiminnan suunnan. Trobergin (2005,
453) mukaan tallainen kolmen roolin yhdistelma tuo osuuskunnalle kette-

ryytta, joka ilmenee nopeana reagointina ja toimintana.

Osuuskuntaan sijoitettu pddoma on kollektiivista. Se omistetaan yhdessa
ja sitd koskevat paatdkset tehdaan yhdessa. Myods yksittaisen jasenen
omistamaa osuutta koskevat paatdkset tehdaan kollektiivisesti. Kun
osuuskuntaan liittyy uusia jasenia, on aiempien jasenpolvien kerryttama
omaisuus automaattisesti heidan kaytettavissaan. Koska liittymisen yhtey-
dessa maksettavat osuusmaksut ovat yleensa pienid, voi uusien jasenten
mukaantulo heikentaa jo olemassa olevien jasenten omaa padomaa. Ta-
man vuoksi paddoman kasvu on vahaista. Myds ei-jasenten oikeus kayttaa
osuuskunnan palveluita voi tuntua epéaoikeudelliselta. Investoimista
osuuskuntaan voi olla vaikeaa perustella jasenille, koska heidan taytyy
jakaa investointi muiden kanssa. Osuuskunnasta erotessaan jasen puo-
lestaan menettdd kayttdéoikeuden varoihin, joiden kerryttdmiseen han on
osallistunut. (Borgen, 2004, 385; Nilsson, 2001, 334-337)

Kollektiivisesta paatdksenteosta tulee vaikeaa ja kallista, jos omistajilla on
hyvin erilaiset intressit (Olsen & Skytte, 2002, 73; Holmstrém, 1999, 407).
Osuuskunnan omistajien intressien yhtenevaisyys vaikuttaa olevan olen-
naista osuuskunnan pitkan tdhtdéimen menestyksen kannalta (Hansmann,
1999, 398). Osuuskunnan johdon voi olla vaikea paattaa, kuinka yksittais-
ten jasenten mielipiteitd esimerkiksi tuotoista ja investoinneista pitéisi pai-
nottaa (Nilsson, 2001, 340). Jos omistajia on paljon, on heilld vahaiset
mahdollisuudet vaikuttaa toiminnan ohjaukseen (Nilsson, 2001, 346).

Jasenten osallistumiseen osuuskunnan asioihin vaikuttavat seka organi-
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saation ettd yksildiden asiat. Organisaatioon liittyvid seikkoja ovat muun
muassa yhteison tyyppi ja rakenne, ja yksiléén vaikuttavat jasenen sosio-
ekonominen asema seka asenteet. Jasenten osallistumiseen vaikuttavat
lisédksi luottamushenkildiden vaalitapa ja vaaleista tiedottaminen. Osallis-
tumattomuus voi johtua myds jasenen tyytyvaisyydesta osuuskunnan toi-
mintaan, mutta se voi olla myés merkki valinpitamattémyydesta. (Laurinka-
ri, 2004, 77)

Silloin, kun osuuskunta on kasvanut paikallisesta alueelliseksi ja siitd edel-
leen valtakunnalliseksi yritykseksi, on omistajajasenen syyta kysya, miten
osuuskunnan hallintoon valitut henkilét hallinnoivat hanen osuuttaan.
Osuuskunnan omistajuus on osakeyhtion omistajuutta laajempi kasite,
silla siind on kyse myods hallinnoimisesta ja siihen liittyvastd vastuusta.
(Juutinen ym., 2002, 13) Kollektiivisessa lahestymistavassa yksil6itd moti-
voi toimimaan yhteisoéllisyys, jaetut arvot sekd paamaarat (Birchall & Sim-
mons, 2004, teoksessa Saksa, 2007, 82).

Omistajajasenten tasa-arvoinen vaikuttaminen osuuskuntansa toimintaan
on jarjestetty edustuksellisen hallinnon avulla. Paatantaelimena on osuus-
kunnan kokous tai edustajisto, johtoelimina ovat hallintoneuvosto ja halli-
tus. Pienistd osuuskunnista hallintoneuvosto voi puuttua. (Mahénen & Vil-
la, 2006, 19; Juutinen ym., 2002, 15; Péyhdnen, 2001, 77)

Osuuskunnan johto kiinnittdd huomiota jasenten ja osuuskunnan véliseen
vuorovaikutukseen usein vasta silloin, kun harkitaan radikaaleja toimenpi-
teitd, kuten toimipisteen tai toiminnan lopettamista. Jos johto ei pida yhte-
ytt4 osuuskunnan jaseniin, ei jasenilla ole tietoa siitd, miten heidan odote-
taan osallistuvan osuuskunnan palvelujen kaytté6n ja toiminnan valvon-
taan. (Laurinkari, 2004, 77) Myés Tuominen ym. (2006, 405) korostavat
vuorovaikutuksen merkitysta: osuuskunnan johto voi omalta osaltaan edis-

taa laheisyyden tunteen syntymistd olemalla aktiivisesti tekemisissa
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osuuskunnan toimialueen ja sen eri toimijoiden kanssa.

2.3 Henkiléston ja asiakkaiden palkitseminen seka yh-
teys osuustoimintaan

Osuustoimintakirjallisuuden (esim. Laurinkari, 2004, 74; Hansen ym.,
2002, 43) mukaan taloudellinen hydty on suurin syy osuuskuntaan liittymi-
selle. Siten omistajajasenten taloudellinen palkitseminen on tarkeassa
asemassa osuuskuntien kilpailukyvyn kannalta. Tassa nakdékulmassa voi-
daan nahda yhteys henkildéston palkitsemiseen yrityksissa (esim. Ukko
ym., 2007, 43; Dulebohn & Werling, 2007, 191; Fischer, 2004). Tarjottu
palkkio vaikuttaa suuresti kykyyn motivoida tyéntekijéita ja pitdd halutut
yksilét palveluksessa (Dulebohn & Werling, 2007, 191).

Dulebohn ja Werling (2007, 191) kirjoittavat palkitsemiseen liittyvien paa-
tdsten olevan tarkeimpien joukossa, jotta yritys pysyy elinvoimaisena ja
kilpailukykyisen& seka saavuttaa kilpailuetua. Palkitsemisen vaikutus tyén-
tekijéiden kriittisiin asenteisiin ja kaytdkseen, organisaation jatkuvaan ja-

senyyteen seka vastavuoroisuuteen organisaation suhteen on merkittava.

Henkildstdn palkitsemista voidaan verrata osuuskunnan omistajien palkit-
semiseen: vaikuttaminen osallistumisen kautta ja jasenyydestd saatava
taloudellinen hyéty ovat vastaavia kasitteitd kuin ne, joita tyéntekija tydpai-

kallaan kohtaa.
2.3.1 Palkitsemisen perusteet

Yrityksissa johto joutuu usein paattdmaan, milla perusteilla se kanavoi
palkankorotukset henkiléstélle. Henkilston palkitsemista koskevien tutki-
musten perusteella voidaan nimetd nelja paaperiaatetta, joilla palkkioita
jaetaan. Palkitsemisen perusteena voi olla oikeudenmukaisuus, tasa-arvo,
tarve tai virkavuodet. (Fischer, 2004, 151-152)
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Oikeudenmukaisen jaon taustalla on "tarkka hyvinvoinnin, vallan, tuottei-
den ja palveluiden jako yhteiskunnassa” (Adams, 1965, teoksessa Fi-
scher, 2004, 152). Tydntekijat sitoutuvat sosiaaliseen vaihdantaan, jossa
he palkkioiden toivossa antavat oman kontribuutionsa yritykselle. Péinvas-
toin edellisen kanssa tasa-arvoinen jakaminen tarkoittaa, ettéd kaikki saa-
vat saman verran kontribuutiostaan riippumatta. Tarpeen mukaan palkit-
seminen tarkoittaa, ettd tydntekijat saavat palkkioita henkilékohtaisen tar-
peensa mukaan. Virkavuosien perusteella palkittaessa vanhemmat henki-
|6t saavat enemman. (Fischer, 2004, 152)

Lawler Il (2003, 397) vaittaa, ettd kun palkkio sidotaan suorituksen arvi-
oinnin tulokseen, johtaa se tehokkaampaan tehtavansuoritusjohtojarjes-
telm&én. Johto on erityisen kiinnostunut tekemaan hyvaa tyéta, kun arvi-
oinnin tuloksella on merkittava vaikutus heidan kykyynsa jakaa suorituspe-
rusteisia palkkioita henkildstolle. Taman perusteella yritykset tekevét vir-
heen, mikali ne irrottavat suoritusarvioinnin ja palkan muutosten maaritte-
lyn toisistaan (Lawler Ill, 2003, 402).

Samoin kuin yrityksen johto miettii henkildstdn palkitsemisen perusteita,
joutuu osuuskuntakin miettimaan, milla perusteilla se jakaa tulostaan
omistajajasenille. Edella esitettyja henkiléston palkitsemisen keinoja voi-
daan verrata siihen, milla perusteilla osuuskunta jakaa tulostaan omistaja-
jasenille, eli milla perusteilla se palkitsee omistajiaan.

Jussila (2007, 263) esittaa, etté jaettaessa osuuskunnan tuloksesta omis-
tajajasenille osuuksien mukaan tekee jaosta tasa-arvoisen, koska kaikilla
on yhtélaiset osuudet. Vastine téllaiselle jaolle on Fischerin (2004, 152)
nimeama tasa-arvoinen jako henkildstélle. Jussila (2007, 263) osoittaa,
ettd téllainen asiakasomistajan kontribuutiosta riippumaton palkkioiden
jakotapa viestii sosiaalisten ihanteiden mukaan toimimisesta yhteisén si-
sélla. Ostojen suhteessa tehtava vuotuinen ylijadman palautus osuuskun-
nassa (Jussila, 2007, 263) puolestaan viittaa oikeudenmukaisuuden peri-
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aatteella jakamiseen, kun sitd verrataan Fischerin (2004, 152) kasitteisiin.
2.3.2 Palkitsemisen keinot

Karkeimmillaan henkiléstén rahallinen palkitseminen voidaan jakaa perus-
palkkaan, tdydentaviin palkkaustapoihin sekd muihin palkkioihin. Palkit-
semiskokonaisuus rakentuu peruspalkan paalle. (Ukko ym., 2007, 46)
Hulkko ym. (2002, teoksessa Ukko ym., 2007, 46—47) mainitsevat perus-
palkkaa taydentavina palkkaustapoina tavoitepalkkiot, yrityksen taloudelli-

seen menestykseen sidotut palkkiot sek& omistamiseen liittyvat jarjestelyt.

Tavoitepalkkioita eli tulospalkkioita maksetaan silloin, kun henkiléstélle
asetetut tavoitteet tayttyvat. Yrityksen taloudelliseen menestykseen sidotut
palkkiot ovat voitonjakoeria tai voittopalkkioita, jotka yleensd maksetaan
kerran vuodessa. (Ukko ym., 2007, 47) Vartiainen ja Sweins (2002, 9)
maarittelevat voittopalkkiot voittojen jaoksi padoman omistajien ja tyénteki-
joiden kesken niin, ettd kokonaispalkkaan lisataan peruspalkan paalle yri-
tyksen voiton tai muun tuloksen perusteella muodostuva osa. Yksil6llisesta
suorituspalkkauksesta poiketen voittopalkkio kohdistuu usein kaikkiin tai
suureen ryhmaan tyontekijoitd. Omistamiseen liittyvilla jarjestelyilla viita-
taan osakkeisiin ja optioihin (Ukko ym., 2007, 47).

Mainituilla voittopalkkioilla on yhteys henkiléstérahastoihin, jotka ovat yri-
tyksen tai viraston henkiléstén perustamia, omistamia ja hallitsemia rahas-
toja. Rahasto hallinnoi yritykselta tai virastolta voittopalkkioerind vastaan-
ottamiaan varoja seka niiden sijoittamisesta saatavia tuottoja. (Vartiainen
& Sweins, 2002, 9)

Liséksi palkitsemista voidaan toteuttaa aloite- ja erikoispalkkioiden avulla.
Aloitepalkkiot kohdistetaan sellaisiin parannusehdotuksiin, joilla kehitetdan
yrityksen toimintaa. Erikoispalkkiot toimivat taas johdon keinona huomioi-
da henkiléstéd merkittavista tydsuorituksista nopeasti ja aiheeseen sopi-
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valla tavalla. (Ukko ym., 2007, 47)

Ukko ym. (2007, 48) muistuttavat, ettd tdydentavan palkkauksen on oltava
taloudellisesti kannattavaa, mutta my6s joustavaa ja muunneltavissa toi-
minnan kehittymisen mukaan. Organisaation toimintaymparistd6 muuttuu
jatkuvasti, joten palkitsemisjarjestelmien tulisi muuttua vastaamaan uusia

tilanteita.
2.3.3 Asiakkaiden palkitseminen

Asiakkaiden palkitsemisohjelmat ovat tulleet yha suositummaksi keinoksi,
kun yritysjohto pyrkii lisddmaan asiakkaiden uskollisuutta. Tallaisissa oh-
jelmissa kuluttajat saavat palkkioita kiitokseksi liiketoimien toistamisesta,
mika puolestaan kannustaa kuluttajia jatkamaan kaytéstaan. Palvelualan
palkitsemisohjelmista ovat esimerkkeind luottokorttiyhtididen rahanpalau-
tukset ja pankkien hyvityslahjat. (Keh & Lee, 2006, 127)

Asiakkaiden palkitsemista palveluorganisaatioissa tutkineet Keh ja Lee
(2006, 134) esittavat, ettéd palveluorganisaatioiden tulee olla selvilla kol-
mesta palkitsemisohjelman kannalta merkittavasta tekijasta: 1. palkkion
tyypistd, 2. lunastusajasta ja 3. palvelukokemuksesta. Palkkion tyyppi viit-
taa suoraan tai epasuoraan palkkioon. Suora palkkio liittyy kyseessa ole-
vaan paapalveluun, ja epdsuora ei. Lunastusaika puolestaan tarkoittaa,
ettad palkkio saadaan joko valittémasti palvelun yhteydessé tai vasta myé-
hemmin. Palvelukokemuksella tarkoitetaan, etta asiakkaat ovat joko tyyty-
vaisia tai tyytymattémia. Tutkimuksessa on selvitetty, vaikuttaako palvelu-
kokemuksen onnistuminen palkkioiden tehokkuuteen. (Keh & Lee, 2006,
127)

Keh ja Lee (2006, 127) osoittavat, ettéd kun kuluttajat ovat tyytyvaisia, he
valitsevat mieluummin jalkeenpain tulevan suoran palkkion kuin valitto-
masti saatavan suoran palkkion. Tilanne muuttuu toiseksi, mikali kuluttajat
ovat tyytymattémia palvelukokemukseen. Silloin kuluttajat ottavat mie-
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luummin valittémasti tulevan suoran palkkion kuin jalkeenpain tulevan suo-
ran palkkion. Jalkeenpdin jaettavat suorat palkkiot ovat siis tehokkaita,
mikali asiakas on tyytyvainen. Jos asiakas on tyytymatén, eivat useimmat
palkitsemisen keinot ole lainkaan tehokkaita. Palveluorganisaation tulisikin
pyrkid varmistamaan palvelukokemuksen onnistuminen. (Keh & Lee,
2006, 134)

Keh ja Lee (2006, 134) neuvovat palveluorganisaatioita kayttamaan jal-
keenpain jaettavia palkkioita. Yrityksen nakdékulmasta ne lukitsevat asiak-
kaan liikketoimintasuhteeseen heidan kanssaan, ja pisteiden kerryttdminen
jalkeenpain saatavan palkkion lunastamiseksi toimii vaihtokustannuksena
asiakkaalle. Koska suorat palkkiot ovat epasuoria tehokkaampia, neuvo-
taan yrityksia kayttdamaan ennemmin niitd. Esimerkiksi pankki voi palkita
uskollisia asiakkaitaan korvaamalla ensimmaisen kuukausimaksun uuden
sijoitusportfolion ostamisen yhteydessa. Lisdetuna suorat palkkiot voivat

auttaa yrityksia kasvattamaan tunnettuuttaan asiakkaiden keskuudessa.
2.4 Hybridiorganisaatio

Hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan Iyhyesti ilmaistuna organisaatioiden
risteytymaa (Mitronen, 2003, 412). Tunnusomaista hybridiorganisaatiolle
on sen koostuminen useista erilaisista toimijoista ja toiminnoista (Mitronen,
2003, 416). Hybridiorganisaation ohjausjarjestelma (governance structure)
on eri ohjausjarjestelmien yhdistelma, mutta silla on myds sille itselleen
ominaisia piirteita (Mitronen, 2003, 411; Williamson, 1991, 294). Yritystoi-
minnan ohjausjarjestelmalla tarkoitetaan menettelytapoja, joita yritykset
kayttavat 1. ulkoisessa liiketoiminnassaan muiden toimijoiden kanssa seka
2. yrityksen sisdisia organisatorisia ratkaisuja ja johtamisen menettelytapo-
ja (Mitronen, 2002, 21).

Keskeista ohjausjarjestelmateoriassa on ajatus siita, etta eri yritysten eri-

laisiin tilanteisiin on olemassa optimaalinen ohjausjarjestelméa yrityksen
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tehokkuuden parantamiseksi (Mitronen, 2003, 414). Hybridin sisaltamat
erilaiset ohjausjarjestelméat toimivat samanaikaisesti suorittaen saman-
tyyppisia tehtavia (Bradach & Eccles, 1989, teoksessa Bradach, 1997,
298). Jokaisella jarjestelméllda on omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Jos
organisaatio kykenee toimimaan niin, ettd se kayttda yhta jarjestelmaa
heikkouksien pienentamiseen ja toista vahvuuksien parantamiseen, on se
kokonaisuudessaan vahvempi, kuin mita se olisi vain yhden jarjestelman
varassa (Bradach, 1997, 298). Siten kokonaisuus on enemman kuin osi-
ensa summa (Bradach, 1997, 300).

Monimuotoisten ohjausjarjestelmien avulla yritykselld on perinteisia hie-
rarkkisia yrityksia paremmat mahdollisuudet sopeutua muuttuvaan liike-
toimintaymparistédn (Mitronen & Médller, 2003, 419; Bradach, 1997, 276;
Powell, 1987, 77). Toisaalta taas hybridit voivat sisaltdd monimutkaisia
koordinointiongelmia, jotka muuttavat mahdolliset hyddyt johtamispainajai-
seksi (Mitronen & Mdller, 2003, 419).

Hybridiorganisaatiota koskeva kasitteistd ei ole vakiintunutta ja muutenkin
niiden tutkimuksessa on vield aukkoja (vrt. Ménard, 2004). Kirjallisuuskat-
sauksen perusteella tyypillisesti hybridi- tai monimuoto-organisaatiota (plu-
ral form, ks. Bradach, 1997) ja sen ohjausjarjestelmia tarkastellaan tehok-
kuuden kannalta (esim. Mitronen & Mdller, 2003; Mitronen, 2002 & 2003;
Bello ym., 1997; Williamson, 1991; Jarillo, 1988; Powell, 1987) vertaillen
eri ohjausjarjestelmien tehokkuutta niiden suhteessa toisiinsa. Taustalla
on ajatus siita, ettd kutakin tilannetta ja yrityksen tarvetta varten on ole-
massa oma, optimaalinen ohjausjarjestelmansa. Tama ilmenee yrityksen
tehokkuutena. (Williamson, 1996)

Useissa tutkimuksissa (Bello ym., 1997; Rindfleisch & Heide, 1997; Wil-
liamson, 1991; Jarillo, 1988) tehokkuutta mitataan ohjausjarjestelmien ai-
heuttamien transaktiokustannusten perusteella. Ohjausjarjestelméateoriaa
on kaytetty pohjana myds tehda itse vai ostaa muilta -paatdksille (make or
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buy) (Bello ym., 1997) seka erilaisten liittoumien ja verkostojen tarkaste-
lussa (Mitronen, 2002; Jarillo, 1988).

Yrityksen tehokkuus voidaan maaritella ja sitd voidaan mitata monin ta-
voin. Pelkistetysti voidaan puhua yrityksen sisdisen (internal efficiency) ja
ulkoisen (external effectiveness) tehokkuuden saavuttamisesta (Mitronen,
2003, 414; Mitronen, 2002, 22; Pfeffer & Salancik, 1978, 11). Sisdisessa
tehokkuudessa on kyse yrityksen tai yritysten yhteenliittyman sisaisesta
toimintalogiikasta tai toimintatavoista (Mitronen, 2003, 414). Se on sisai-
nen suoritusstandardi, joka mittaa ainoastaan sitd, kuinka hyvin asioita
tehdaan, eika kyseenalaista sitd, pitaisikd kyseista asiaa ylipaataan tehda.
Sisaista tehokkuutta voidaan mitata panos-tuotossuhteella. (Pfeffer & Sa-
lancik, 1978, 11) Ulkoisessa tehokkuudessa tehokkuutta tarkastellaan asi-
akkaiden ja kilpailun kannalta mittaamalla esimerkiksi asiakkaiden suosio-
ta tai menestymista markkinoilla. (Mitronen, 2003, 414) Ulkoinen tehok-
kuus mittaa sitd, kuinka hyvin organisaatio tyydyttda eri ryhmien ja siihen
kytkeytyneiden muiden organisaatioiden tarpeet (Pfeffer & Salancik,
1978,11).

Liikkeenjohdon tulisi kyetd parantamaan ulkoista ja sisaistd tehokkuutta
kaiken aikaa ja vielapa samanaikaisesti. Periaatteessa tehokkuutta voi-
daan parantaa ja siihen vaikuttaa joko keskitetyn tai hajautetun ohjauksen
avulla. Tahan pyrkivat erilaiset kontrolli- ja koordinointimekanismit. Keski-
tetyssa ohjauksessa tehokkuutta pyritdan parantamaan muun muassa hie-
rarkkisen organisaation, maaraysten, tulostavoitteiden sekd maaramuotoi-
sen kontrollin avulla. Hajautetussa ohjauksessa tehokkuutta voidaan puo-
lestaan tavoitella esimerkiksi toimijoiden itsenaisyyden, itseohjautuvuuden
ja rajattoman ansaintamahdollisuuden (yrittdjyyden) avulla. Esitettyjen oh-
jausmekanismien ongelmana on se, ettd ne vaikuttavat toisinaan ristiriitai-

sesti sisdiseen ja ulkoiseen tehokkuuteen. (Mitronen, 2003, 414)

Hybridiorganisaatioon liittyvd ongelma on siing, kuinka saavuttaa tasapai-
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no eri osapuolten toisistaan poikkeavien tavoitteiden vélille (Mitronen &
Moller, 2003, 421). Keskeinen haaste on keskitetyn koordinaation ja kont-
rollin sovittaminen itsenaisten toimijoiden kanssa (Mitronen, 2003, 416).

2.4.1 Ohjausjarjestelmat ja -mekanismit

Mitrosen (2003, 416) mukaan nykyisessa liiketoimintaymparistdéssa yrityk-
sen ohjausjarjestelman tulisi olla kevyt, itseohjautuvuuteen kannustava ja
samalla myods tehokas. Jarjestelman tulisi kyeté yhdistamaan yrittajyyden
mydnteiset ominaisuudet kurinalaisen yhteistoiminnan kanssa. Siten ta-
voitteena olisi ulkoisesti notkea ja siséisesti linjakas hybridiorganisaatio,

jota kyetdan johtamaan myds kokonaisuutena.

Yritysten ohjausjarjestelmia voidaan luokitella eri tavoin. Coase (1988, 41)
l&hestyy ohjausjarjestelmia vaihdantojen eli transaktioiden nakdkulmasta.
Han maarittda ohjausjarjestelmiksi markkinat ja yritykset, jotka ovat tois-
tensa vastakohtia. Coasen ajatuksia on jalostanut edelleen etenkin Wil-
liamson (1975), joka nojaa institutionaaliseen talousteoriaan, organisaatio-
teoriaan ja sopimusoikeuteen rakentaessaan transaktiokustannusteoriaa.
Williamson jakaa ohjausjarjestelmat markkina- ja hierarkiajarjestelmiin
(1975, 9). Markkinat ja hierarkiat ovat toistensa vastakohtia (Williamson,
1991, 280). Markkinajarjestelmassa resurssien allokoinnista vastaa hinta-
kilpailu, hierarkiajarjestelmassa puolestaan keskitetty paatdksentekoyksik-
ké (Hyvénen, 1990, 1).

Mydhemmin Williamson (1991, 269) lisaa maaritelmiin mukaan mydés hyb-
ridijarjestelmat. Hybridi ei kuitenkaan ole vain sekoitus markkinoita ja hie-
rarkioita, vaan sillda on omat ominaispiirteensa (Williamson, 1991, 294).
Bello ym. (1997, 118) mukailevat Williamsonin (1991) jaottelua puhues-

saan markkinoista ja hierarkioista.

Kuten Powell (1990, teoksessa Mitronen & Mdller, 2003, 419), Mitronen
(2002, 21), Bradach (1997, 300) ja Jarillo (1988, 32) jaottelevat ohjausjar-
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jestelmat markkinoihin, hierarkioihin ja verkostoihin. Jarillo (1988) liittaa
hybridiorganisaation yhteistoimintakontekstiin strategisten verkostojen na-
kékulmasta. Ouchi (1980, lainattu Jarillo, 1988, 33—-34) puolestaan jakaa
hierarkiat edelleen byrokratioihin ja klaaneihin. Naistd byrokratioilla on
samoja ominaisuuksia kuin markkinoilla, ja klaanit puolestaan tdhtaavat
vaihdantakustannusten alentamiseen, koska tavoitteiden yhtenevaisyys
auttaa yritystéd toimimaan ilman byrokraattiselle yritykselle luontaista val-
vontaa. Myds Bradach (1997, 292) viittaa Ouchin klaaneihin tutkimukses-
saan ketjujen franchising-suhteista. Rindfleisch ja Heide (1997, 41) totea-
vat laajan kirjallisuuskatsauksen pohjalta, ettd ohjausjarjestelméat luokitel-
laan usein markkinoihin, hierarkioihin seka erilaisiin hybridi- tai valimeka-

nismeihin.

Erilaisten tutkimuskontekstien ja ohjausjarjestelmien kasittely tdman tutki-
muksen yhteydessa seka yhtymakohtien hakeminen niistd tdman tutki-
muksen kontekstiin on perusteltua, silla osuustoiminnallisella ryhmalla voi
olla piirteitd konsernista, allianssista, ristiin omistetusta yritysryhmasta tai
pitkélle viedystd strategisesta kumppanuudesta (Pellervo-Seura, 2001,
22). Nain siis ohjausjarjestelmétkin voivat vaihdella aina hierarkioista ver-
kostoihin. Ohjausjarjestelmissa kuvastuvat yrityksen kytkeytyminen ulkoi-
seen liiketoimintaymparistédn seka yritysten sisaiset organisatoriset rat-
kaisut ja johtamisen menettelytavat (Mitronen, 2003, 414).

"Markkinajarjestelmassa ohjausmekanismeina toimivat hinnat ja kilpailu”
(Mitronen, 2003, 415). Markkinajarjestelmassa resursseja allokoidaan hin-
takilpailulla (Hyvénen, 1990, 1). Markkinajarjestelmasta on kyse myos sil-
loin, kun tietty toimintoa suoritetaan yrityksen ulkopuolella markkinakoor-
dinoinnin avulla tai ulkoistamisen avulla (Williamson, 1991; Bello ym.,
1997, 118). Markkinasopimusten uskotaan tuottavan vahvoja kannustimia
(Bradach, 1997, 300). Mitronen (2003, 415) luonnehtii markkinajarjestel-
maa jarjestelméksi, jossa "nakymatdén kasi” ohjaa yksinkertaisella mutta
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tehokkaalla tavalla toimintaa, kuten torikaupassa, jossa hinnat ja kilpailu

toimivat keskeisind ohjausmekanismeina.

Hierarkiajarjestelmassa keskeisiksi ohjausmekanismeiksi nousevat saan-
nét, maaraykset ja toimintaprosessit. Koordinaattoreina ja kontrolloijina
tassa jarjestelmasséa toimivat tavallisesti esimiehet. (Mitronen, 2003, 415)
Esimiesten tehtavana on pitdd alaiset tietoisina oikeuksistaan ja velvolli-
suuksistaan seka ohjata toimintaa niin, etté tavoitteet saavutetaan sovitulla
tavalla (Rindfleisch & Heide, 1997, 49). Hierarkioiden uskotaan tuottavan
herkkda reagointia systeemeihin (Bradach, 1997, 300). Hierarkiat ovat
keino allokoida resursseja keskitetyn paatdksentekoyksikén kautta yhden

organisaation sisalla (Hyvénen, 1990, 1).

Verkostojarjestelmassa keskeistéd on yhteistoiminnan ja kilpailun yhteen-
sovittaminen (Mitronen, 2003, 51). Verkostorakenteella voidaan saada
samansuuntainen vaikutus kuin mittakaavaa suurentamalla, mutta silla
voidaan paasta parempaan tulokseen. Verkostorakenteen ydinajatus on
muuntaa rakenteiden avulla kiinteitd kustannuksia muuttuviksi. Verkosto
on kuin jatkumo, hybridimuotojen vyéhyke, markkinoiden ja yrityksen si-
saan organisoinnin valilla. (Kuisma, 1994, teoksessa Skurnik, 2005, 282)

Williamson (1991) méaarittelee, etta jos yrityksen toiminto suoritetaan osin
yrityksen sisélla ja osin ulkona, on kyse hybridijarjestelméasta. Mitronen ja
Moller (2003, 421) kirjoittavat hybridijarjestelman sisaltavan markkinoiden,
hierarkioiden ja verkostojen edut ja rajoitukset. Tassa suhteessa hybridi-
jarjestelméassa voidaan soveltaa useita erilaisia organisaation kontrollime-
kanismeja yhta aikaa yhden suuren toiminnan suorittamiseen. Hybridior-
ganisaatiolle tyypillisia kontrollijarjestelmia ovat pitkdaikaiset sopimukset,
vastavuoroinen kauppa ja vaihto seka selkeasti maaritellyt sdannét. Jar-
jestelmat voivat olla vapaamuotoisempiakin kuten informaation jakamista
ja yhteissuunnittelua (Rindfleisch & Heide, 1997, 32). Bello ym. (1997)
puolestaan puhuvat kumppanuudesta ja strategisista liittoumista seka yh-
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teisyrityksista (joint ventures) hybridijarjestelman yhteydessa.

Hybridijarjestelma voi auttaa valmistajia saavuttamaan tyypillisesti markki-
naohjaukseen liitettyja etuja kuten suurtuotannon etuja tai suuria kannus-
timia. Hybridijarjestelm& voi tarjota monenlaisia synergiaetuja. (Rindfleisch
& Heide, 1997, 51) Hybridijarjestelmaa on kuitenkin moitittu liilasta yksin-
kertaistamisesta. Samoin on sanottu markkina-hierarkia-jatkumon hamar-
tavan kasitysta siitd, milla eri tavoilla suhteita voidaan jarjestdd. (Rind-
fleisch & Heide, 1997, 50).

2.4.2 Hybridiorganisaatio osuustoimintakontekstissa

Hybridiorganisaatioita on aiemmissa tutkimuksissa kasitelty jonkin verran
osuuskuntien yhteydessa (esim. Skurnik, 2005; Chaddad & Cook, 2004a
& 2004b; Borgen, 2004, Pellervo-Seura, 2001; Ollila, 1994). Osuuskuntia
markkinoita koordinoivina instituutioina tutkinut Ollila (1994) osoittaa, etta
osuuskunnassa vaihdantakustannukset voivat olla puhdasta markkina- tai
hierarkiajarjestelmaa pienemmat. Uusilla markkinoilla, joilla olemassa ole-
vat mieltymykset ovat tuntemattomat, voi osuuskunta olla tehokkain tapa
yhdistdd markkinat ja poliittiset mieltymykset haluttujen tuotteiden tuotta-
miseksi. Osuuskuntien erityispiirre muuttaa epavarmuus jaetuksi riskiksi
keskinaisten sopimusten kautta pienentdad vaihdantakustannuksia usein
tehtavissd vaihdannoissa, jotka vaativat pitkdaikaista sitoutumista epa-

varmassa ymparistéssa.

Skurnik (2005, 423) puolestaan maarittelee seka- eli hybridimallit siten,
ettd samassa omistuksellisessa yritysrakennelmassa on eri yhtiémuotoja.
Pellervo-Seuran omistajaohjaustyéryhman mietinndéssa (2001, 23) hybri-
dimuodot maéaritellddn osuustoiminnallisiksi organisaatiomuodoiksi, joissa
samaan ryhmaan sekoittuu erilaisia juridisia yritysmuotoja. Hybridimalleis-
sa liiketoiminnan organisoinnissa kaytetdan osuuskunnan ohella myos

osakeyhtibita. Monissa tapauksissa osuustoiminnallisten omistajien rinnal-
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le on otettu pdrssin kautta myds varsinaisen alkuperéisen jasenpiirin ulko-
puolisia omistajatahoja. Hybridimallit ovat tulleet kayttédn yha laajemmin.
(Skurnik, 2005, 280)

Samaan tapaan kuin Skurnik (2005, 423), Borgen (2004, 392) kayttaa
hybridiorganisaatiosta ilmaisua ”osittain osuuskunta, osittain padomayh-
tid”. Borgen tosin viittaa hybridimallilla ns. uuden sukupolven osuuskuntiin.
Niissa tavallaan héivytetdan osuuskunnan ja osakeyhtién rajaa tekemalla
osuuskunnasta jasenistoltdan suljettu ja sallimalla kaupankaynti jasenyy-
teen oikeuttavalla paperilla (Pellervo-Seura, 2001, 23). Tallaiset hybridi-
mallit ponnistelevat kehittdakseen yhteensopivaa ohjausjarjestelmaa, joka
osittain seuraa ajatusta jasenesta kayttajana ja osittain jasenesta investoi-
jana (Borgen, 2004, 392). Chaddad ja Cook (2004a, 578) kutsuvat ame-
rikkalaisessa finanssimaailmassa ilmennyttd hybridimallia "keskindiseksi
holding-yhtidksi”. Se on yhdistelm& puhdasta keskindista yhtiéta seka

porssiyhtymaa.
Edut

Hybridimallien hyvaksikaytté on osoittautunut keskeiseksi suomalaiseksi
ratkaisuksi osuustoiminnallisten liiketoimintojen organisoimisessa ja kehit-
tamisessa (Skurnik, 2005, 423; Ollila, 1994, 81). Etenkin suurissa osuus-
kunnissa on yleisesti siirrytty rakenteeseen, jossa suuri osa liikketoiminnas-
ta on siirretty osuuskunnan kokonaan tai osittain omistamiin osakeyhtioi-
hin. Kehitys huomioidaan myés Osuuskuntalaissa, silla osuuskunnan
maaritelma sisaltdd mahdollisuuden jarjestaa jasenten palvelut tytaryhtei-
so6n avulla tai muulla tavalla. (Péyhdénen, 2001, 34)

Skurnik (2005, 279) kirjoittaa suomalaisen ratkaisumallin olleen tarkkaan
harkittu ja maaratietoinen kansallinen omistajapoliittinen linjanveto. Sen
merkitys ei ole rajoittunut ainoastaan osuustoimintaan osuustoiminnan

merkittdvan kansantaloudellisen roolin vuoksi. Ratkaisumallilla on ollut
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kauaskantoinen vaikutus koko suomalaiseen elinkeinoelaméan omistajara-
kenteeseen ja uuden suomalaisen talousmallin kaksinapaisuuteen. Skur-
nik (2005, 279) vaittaa, etta ilman tallaista ratkaisua suomalaisen elinkei-
noelaman omistusrakenteen kansainvalistyminen olisi ollut huomattavasti

nyt toteutunutta suurempi.

Syyna hybridimuotojen kayttddnotolle Chaddad ja Cook (2004a, 578) mai-
nitsevat keskindisten yhtididen kyvyttdbmyyden kerata ulkopuolista p&a-
omaa. Ongelmaan on tartuttu luomalla keskindinen holding-yhti6, ja myy-
malla tytaryhtion vahemmistbosuus podrssissa. Malli sallii keskindisen yh-
tyman keratd lisdpddomia samalla kun keskindinen omistuspohja séilyy.
Malli tuo selvaa joustavuutta riskipddomien hankintaan (Chaddad & Cook,
2004b, 1253). Liséksi Chaddad ja Cook (2004a, 590) arvelevat, ettd malli
voi tuoda osuuskunnille kaivattua organisaation joustavuutta, jotta ne voi-

vat sailya kayttajien omistamina ja kontrolloimina liikeyrityksina.
Haitat

Seka- eli hybridimallit yhdistettynd osuustoimintaan aiheuttavat myds
haasteita. Ensinnakin ne johtavat osuustoiminnan hankalaan tasapainoti-
lanteeseen. Siind vastakkain ja usein ristiridassa keskendan ovat liiketa-
loudellisen organisaatiotehokkuuden ja osuustoiminnallisen sitoutumisen
seka jasenuskollisuuden yllapitdmisen vaatimukset. Osuuskuntien jasen-
ten on sitéd vaikeampi tuntea itsedén aidoiksi omistajiksi ja yhteisesti omis-
tettua yritystd omakseen, mitd moniportaisempia, etadisempia ja vaikeasti
hahmotettavia yritysten rakenteet jasenille ovat. Toiseksi hybridimallit pa-
kottavat osuuskuntien jasenhallinnot miettimaan omia prioriteettejaan uu-
delta pohjalta. Jasenyhteisdissd on keskusteltava siitd, mistd yhteisesti
omistetussa yrityksessa halutaan pitda kiinni, ja mista ollaan valmiita tin-
kimaéan. (Skurnik, 2005, 280)

Federatiivisessa eli moniportaisessa organisaatiossa keskusosuuskunnal-
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la ei ole omistuksellista valtaa perusosuuskuntiin. Painvastoin, perus-
osuuskunnat omistavat keskusosuuskuntansa tai sitd vastaavan osakeyh-
tion. OP-Pohjola-ryhma on esimerkki kuvatunlaisesta moniportaisesta ryh-
mittymasta. Tallaisessa ryhmittymassa on valtavasti yhteisia tavoitteita,
toimintoja ja strategioita. Niiden kautta voi ryhmalla olla seka potentiaalisia

synergiaetuja ettd mahdollisia ristiriitoja. (Pellervo-Seura, 2001, 22)

Suomalainen osuustoiminta on yhtidittanyt teollisia ja kaupallisia toiminto-
jaan ja hankkinut yrityksiinsd ennakkoluulottomasti ulkopuolisia omistajia
ja padomaa porssilistautumista mydten. Silti omistusrakennelmien pohjalla
on johdonmukaisesti ilman poikkeuksia aina osuuskunta tai osuuskuntia.
Niiden hallussa on turvalliseksi arvioitu enemmistdé osuustoiminnallisen
yrityskokonaisuuden omistuksesta ja erityisesti aanivallasta. (Skurnik,
2005, 278)

Skurnik (2005, 281) kiinnittdd huomiota optimaaliseen omistuksen maa-
raan hybridimalleissa. Hinen mukaansa kaytanndén kokemus osoittaa, etta
osuuskunnan hallitseva omistaja-asema vaikuttaa yrityksen pdrssiarvoa
alentavasti. Talla on vaikutusta kannustinjarjestelmien rakentamiseen ja
yrityksen omien osakkeiden kayttdmiseen maksuvalineend yrityskauppati-

lanteissa (Pellervo-Seura, 2001, 23).

Hybridimallisessa yritysryhmassa on perusintressiltdan erilaisia omistaja-
ryhmia: liikesuhteessa olevat jasenomistajat seka puhtaat sijoittajaomista-
jat. Kahden intressiryhman olemassa olo tekee seka sisaisesta etta ulkoi-
sesta (markkinoiden kautta tulevasta) ohjauksesta tavanomaisesta poik-
keavaa. Jotta eri omistajaryhmien tavoitteet voidaan yhdistaa, taytyy olla
selkeat ndkemykset siitd, mihin yritystoiminnalla pyritdan. (Pellervo-Seura,
2001, 23)

Mallissa markkinoiden kautta tuleva ulkoinen ohjaus ja valvonta tehostuvat
verrattuna puhtaaseen osuuskuntaan. Markkinaohjauksen teravin karki jaa
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kuitenkin pois, silla osuustoiminnallisen pd&domistajan vuoksi yritysvaltaus-
ten uhka, yrityksen hallituksen vaihtaminen ja yritysten pilkkominen tms.
on vaikeampaa kuin pdrssiyhtidissa yleensa. Ulkoa pain tuleva paine yri-
tyksen tuloksenteolle voi siis jaada pienemméaksi. Toisaalta markkinat val-
vovat vahemmistbomistajien eli sijoittajien intressid ja kyseenalaistavat
yrityksen tekemia ratkaisuja enemman kuin osuuskunnissa yleensa. Pas-
siivinen valvonta, eli huomioiden teko yrityksen suorituskyvysta sijoittaja-
omistajan nakékulmasta, lisdantyy. (Pellervo-Seura, 2001, 23)

Usein osuuskunnan rooli hybridiorganisaatiossa on olla holding-yhtié. Sil-
loin padosa liiketoiminnasta on tytaryhtién hoitamaa, tai osuuskunta toimii
vain jasenten aktiviteetteihin laheisesti liittyvilla liiketoiminta-alueilla. Jos
tytaryhtié kasvun ja kansainvalistymisen kautta etdantyy osuuskunnan ja-
senten toiminnasta, on vaara, etteivat jasenten edustajat enda pysty arvi-
oimaan tytaryhtién ottamia riskeja. Silloin jasenten edustajien asiantunte-

mukselle asetetut vaatimukset korostuvat. (Pellervo-Seura, 2001, 23)

Osuustoiminnan uusi rooli muuttuneessa talousmallissa on tullut mahdolli-
seksi vain siksi, ettd osuustoiminta on kyennyt muuttumaan ja sailytta-
maéan elinvoimaisuutensa pitkalti samoilla yritysstrategioilla kuin muutkin
menestyneet kotimaiset yritykset. Osuustoiminnalta tdma on kuitenkin
edellyttanyt tasapainoilua markkinaehtoisuuden ja liiketaloudellisen tehok-
kuuden lisdédmisen seka osuustoiminnallisten erityispiirteiden sailyttamisen
valilla. Tasapainoilu on ilmennyt niin yritysrakenteiden kuin omistajaoh-
jauksenkin kohdalla. (Skurnik, 2005, 423).

Talouden muuttumiseen ja osuustoiminnan rooliin ottavat kantaa Chaddad
ja Cook (2004a, 590) kansainvalisesta nakékulmasta. Heidan mukaansa
keskindisten yhtididen tulee ottaa organisaatiorakenteensa merkittavat
rajoitteet, kuten hallinnon ja padomituksen, tarkasteluun, mikali ne aikovat
selviytya kansainvalistyvassa, saanndstelystd vapaassa ja paaomainten-
siivisessa liiketoimintaymparistéssa. Samaa asiaa analysoi Skurnik (2005,
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281) kirjoittaessaan, ettd osuuskunnat joutuvat arvioimaan uudelleen pe-
rinteisia organisatorisia ajattelu- ja toimintamalleja, jos haluavat sailyttda
tehokkuutensa kilpailijoihin ndhden nykyisessa tiivistyvassa kilpailussa.

2.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu osuustoiminnan, omistajuu-
den, palkitsemisen ja hybridiorganisaation kasitteista. Kuva 1. osoittaa ka-
sitteiden véliset yhteydet.

Laakkonen & Laurinkari (1995, 15) maarittelevat osuustoiminnan taloudel-
liseksi ja sosiaaliseksi yhteistoiminnaksi. Tutkimuksessa on verrattu osa-
keyhtién ja osuuskunnan omistajuutta toisiinsa. Osuustoiminnan tarkoitus
on tuottaa etuja jasenille. Osakeyhtién perustarkoitus puolestaan on tuot-
taa voittoa omistajille sijoitetun pddoman suhteessa. (Péyhénen, 2001, 32)
Osuustoimintaa on pidetty ns. kolmantena tiena kapitalismin ja sosialismin
valissa (Lahti, 2001, 88—89; Kuisma, ym., 1999, 50).

Valilla kuolleeksikin arvioitu taloudellisen yhteistyén muoto elaa talla het-
kelld uutta menestyskauttaan (ks. esim. Tuominen ym., 2006). Laurinkarin
(2004, 74) mukaan osuuskunnan omistajajasenyydesta koituvaa taloudel-
lista hybtya pidetdan tarkeimpana syyna liittyd osuuskuntaan. Hyddyt voi-

vat ilmeta my6s epéasuorasti, silti taloudellista hyvinvointia lisdavasti.

Viitekehyksesséa yritysten henkil6stén ja asiakkaiden taloudellinen palkit-
seminen liitetddn osuuskunnan omistajien palkitsemiseen. Niiden tarpeen
taustalla voidaan nahda samankaltaisia tekij6ita, kuten tydntekijdiden ja
omistajien halu hyétya taloudellisesti (esim. Laurinkari, 2004; Hansen ym.,
2004; Dulebohn & Werling, 2007).
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Hybridiorganisaatio

Palveluiden tarjoaminen Sijoittaja-

NSV Omaisuuden
omistajajasenille Co
maksimointi

Omistajuus Omistajuus

Omistajajésenten palkitseminen

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Lopuksi osuuskuntaan on yhdistetty hybridiorganisaation kasite (esim.
Skurnik, 2005; Mitronen, 2002; Pellervo-Seura, 2001; Bradach 1997).
Tassa tutkimuksessa hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan Skurnikin (2005,
280) maarittelemaa sekamallia, jossa liikketoiminnan organisoinnissa kay-
tetddn osuuskunnan ohella myds osakeyhtibita. Hybridiorganisaatioon yh-
distyy sekd osuuskunnan ettd osakeyhtididen erilaiset perustehtavat seka
edelleen omistajuuden erilaisuus. Liittdmalla hybridiorganisaation kasite
osaksi tutkimusta pyritddn vastaamaan paremmin siihen kysymykseen,
kuinka omistajajasentéd voidaan asiakasomisteisessa osuuskunnassa pal-
kita.
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3 MENETELMAT

Tassa luvussa selostetaan tutkimusprosessin kulku seka kerrotaan valitus-
ta tutkimusmenetelmastd, aineiston keruusta ja analyysista. Lopuksi arvi-
oidaan tutkielman yleistettavyyttd seka uskottavuuteen ja luotettavuuteen
vaikuttavia seikkoja.

3.1 Tutkimusprosessi

Menetelmallisena lahestymistapana tassa tutkimuksessa on laadullinen
haastattelututkimus. Sen on katsottu parhaiten tuovan selvyytta tutkimuk-
sessa kasiteltaviin ongelmiin. Laadullisen tutkimuksen maaritteleminen on
Koskinen, Alasuutari ja Peltosen (2005, 30; myds Eskola & Suoranta,
2000, 13) mukaan hankalaa, miksi se usein maaritellaankin kvantitatiivisen
tutkimuksen vastakohdaksi. Kuvaavammin laadullista tutkimusta voidaan
kuitenkin Koskinen ym. (2005, 31) mukaan kasitteellistéda tiettyjen erityis-

piirteiden avulla.

Erityispiirteena Koskinen ym. (2005, 31-32) mainitsevat, etta viime kades-
sd laadullinen tutkimus operoi aina erittelemalld yksittaisia tapauksia, ku-
ten haastattelulausuntoja. Tutkija on myds vuorovaikutuksessa yksittaisen
havainnon kanssa. Toiseksi laadullinen tutkimus erittelee yksittaistapauk-
sia joko niihin osallistuvien ihmisten nakdékulmasta tai niihin osallistuvien
ihmisten niille antamien merkitysten kautta. Kolmanneksi laadullisessa
tutkimuksessa edetaan yleensa induktiivisesti. Tutkimushypoteesit tuote-
taan siis yleenséa tutkimuksen mittaan aineistoa kerattaessa ja analysoita-
essa. Neljanneksi laadullisessa tutkimuksessa suositaan luonnollisesti ta-
pahtuvia aineistoja tutkijan itsensa aktiivisesti tuottaman aineiston sijaan.

Painvastoin tutkijan aktiivinen vaikutus aineistoon pyritdan minimoimaan.

Tassakin tutkimuksessa hypoteesit alkoivat muodostua aineistoa keratta-

essa ja vahvistuivat sitd mukaa, mitd useampi haastattelu tehtiin. Esitulkin-
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taa tein siis jo haastatteluvaiheessa, ja tulkinta lisdantyi haastatteluja litte-
roidessani. Ennen prosessin alkua minulla ei ollut varsinaisia ennakko-
oletuksia. En ollut tydskennellyt osuustoiminnallisessa yrityksessa, eika
minulla ollut esimerkiksi asiakassuhdetta tutkimuskohteeseen. Niin siis
aloitin tutkimusprojektin mahdollisimman puhtaalta pdydalta.

Alasuutari (1999, 39—44) jakaa laadullisen tutkimuksen tekemisen kahteen
eri vaiheeseen: havaintojen pelkistdmiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen.
Ensimmainen vaihe kasittdd aineiston tarkastelun tietystd teoreettis-
metodologisesta nakékulmasta seka havaintomaaran karsimisen havainto-
ja yhdistamalla. Toisessa vaiheessa, arvoituksen ratkaisemisessa, on

Alasuutarin mukaan kyse tulosten tulkinnasta.

Alasuutarin kasittein tutkimusprosessi alkoi havaintoja pelkistamalla. Pro-
sessi lahti likkeelle teorialdhtbisesti, eli 16in keskeiset kasitteet lukkoon ja
valitsin teoreettiset tydkalut ennen empiirisen aineiston keraamista (vrt.
Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti, 2006, 49). Aihe tutkielmalle tuli toimeksian-
tona, joka méaaritteli tutkimuksen kaytannon tavoitteita. Tutkimusprosessi
alkoi syksylld 2007 kohdeorganisaation historiaan ja tutkimuskontekstiin
tutustumisella. Kontekstin ymmarrykseen pyrin ennen kaikkea osuustoi-

mintakirjallisuutta lukemalla.

Tutkimusprosessin edetessa tyd muokkautui moneen kertaan. Ensimmais-
ten kuukausien aikana alkuperainen aihe vaihtui toiseksi, ja nykyiselleen
aihe muuttui tammikuussa 2008. Alun perin tarkoitus oli tutkia osuuspan-
kin jAsenyyden vaiheita, sittemmin siirryttiin kohti palkitsemista ja lopulta
mukaan tuli késite hybridiorganisaatio. Aiheen muuttumisen mukana myds
teoreettinen viitekehys on elanyt ja muuttunut pikku hiljaa nykyisen kal-
taisekseen. Vaikka vahvistin keskeiset kasitteet ennen empiirisen aineis-
ton kerda@mista, kirjoitin tutkielman teoreettista osaa lopulliseen muotoonsa
yhtd aikaa empiirisen osan muotoutumisen kanssa. Laadullista tutkimusta
tehtdessa aineistoa ei valttamatta rajata tiukasti etukateen, vaan se rajau-
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tuu aineiston kerdamisen yhteydessa ja jo keratyn aineiston analyysin tu-
losten mukaan (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti, 2006, 93). Tassakin tutki-
muksessa keratty aineisto tarkensi teoreettista viitekehystd, ja varmistin

tutkimuksen rajaukset vasta, kun empiirinen osa oli kirjoitettu.

Yhdenmukaisesti Koskinen ym. (2005, 31) maininnan kanssa tyypillisesta
laadullisesta tutkimuksesta, eteni tamakin tutkimus induktiivisesti. Tutkiel-
massa tutkittiin yksittaistapausta, josta pyrittiin tekemaan yleistyksia ja joh-
tamaan ne laajemmiksi sdannénmukaisuuksiksi. Lahtdékohtana oli aineis-
ton monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu (vrt. Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 1997, 165). Kakkuri-Knuuttila ja Heinlahti (2006, 21) pitavat
induktiota tarkeanad paattelymuotona, koska sen avulla saadaan uutta tie-
toa.

3.2 Aineiston kerdaaminen, kéasittely ja tulkinta

Kaytettavaksi tutkimusmenetelméksi valitsin haastattelun (esim. Koskinen
ym., 2006, 104; Eskola & Suoranta, 2000, 85; Hirsjarvi & Hurme, 1995).
Yksinkertaisimmillaan tutkimushaastattelu voidaan méaaritella keskusteluk-
si, jolla on ennalta paatetty tarkoitus (Hirsjarvi & Hurme, 1995, 25). Ensisi-
jainen tavoite haastatteluille oli keratd Kakkuri-Knuuttila ja Heinlahden
(2006, 13) mainitsemaa asiantuntijatietoa. Siihen pyrittin tekemalld yh-
dekséan haastattelua maalis-toukokuun 2008 aikana.

Tutkimusta varten haastateltiin kolmea osuustoiminnan asiantuntijaa seka
yhteensa kuutta tutkimuskohteen liikkeenjohtajaa. Kaikki haastatellut asi-
antuntijat ovat tehneet osuustoimintatutkimusta, minka lisaksi kaksi heista
on tydskennellyt pitkddn osuustoiminnan parissa eri organisaatioissa. Liik-
keenjohtajat valittin OP-Pohjola-ryhman keskusorganisaatio OPK:sta ja
kentdn yksikoista. Kaikki kolme keskusorganisaation henkildd toimivat
keskeisissa liikkeenjohdollisissa tehtavissd. Kolmesta kentan edustajista
kaksi ovat eri osuuspankkien toimitusjohtajia ja yksi on erdan osuuspankin
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varatoimitusjohtaja. Nain siis haastatelluilla henkil6illa voi olettaa olevan
tutkimuksen kannalta olennaista tietoa hallussaan.

Haastateltavien henkildiden valinta tutkimukseen tapahtui kahdella eri ta-
valla. Asiantuntijat valittin ns. lumipallo-otannan avulla. Haastatellulta asi-
antuntijalta kysyttiin haastattelun lopuksi, voisiko han suositella jotakuta
tiettyd henkilda haastateltavaksi. Sen jalkeen otin yhteyttd suositeltuun
henkild6n ja pyysin taltd haastattelua. Osan pyynndista esitin puhelimitse
ja osan sahkoépostilla. Kaikki haastatteluun pyydetyt asiantuntijat suostui-
vat antamaan haastattelun. Yksi haastattelu tehtiin haastateltavan tyéhuo-
neessa, yksi haastateltavan kotona, ja yksi haastattelijan erikseen jarjes-
tdmassa neuvotteluhuoneessa. Haastatteluiden kestot vaihtelivat tunnista
puoleentoista.

Liikkeenjohtajat tutkimusta varten valikoituivat erdén kentéan liikkeenjohta-
jan suositusten perusteella. Han nimesi mielestdan tutkimukseen sopivia
haastateltavia seka kentalta ettd keskusyhteisdsta, ja lahetti valituille hen-
kilbille tutkimuksesta kertovan viestin etukateen. Taman jalkeen otin liik-
keenjohtajiin yhteytta ja pyysin haastattelua. Nama pyynnét esitin poikke-
uksetta sahképostitse. Myds kaikki pyydetyt likkeenjohtajat suostuivat an-
tamaan haastattelun. Haastattelut tehtiin heidan tyéhuoneissaan. Kuten
asiantuntijoiden kohdalla, haastatteluiden kestot vaihtelivat tunnista puo-
leentoista.

Haastatteluja varten laadin kaksi haastattelurunkoa, joiden mukaan haas-
tattelut etenivat. Ne I6ytyvat tdméan tutkielman lopusta (Liite 1 ja Liite 2).
Asiantuntijahaastattelut erosivat liikkeenjohtajien haastatteluista siina, ettei
likkeenjohtajilta kysytty hybridiorganisaation maaritelmasta. Painvastoin
heille tdsmennettiin ennen hybridimalliin liittyvia kysymyksia, mita tédssa
tutkimuksessa hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan. Lisaksi ainoastaan liik-
keenjohtajilta kysyttiin palkitsemisen tavoitteista osuuskuntayhteisélle. Ky-

symyksia ei lahetetty etukateen haastateltaville, mutta yhteydenotossa
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kerrottiin lyhyesti tutkimuksen tavoitteista. Haastattelurungon avulla pyrin
varmistamaan toisaalta tarvittavien kysymysten esittamisen ja toisaalta
haastattelun mahdollisimman luontevan sujumisen (vrt. Koskinen ym.,
2005, 108). Tutkimusaineistoa olen kasitellyt anonyymisti, joten jatkossa
haastateltuihin henkil6ihin viitataan kasitteilla asiantuntija, likkeenjohtaja/
keskusorganisaatio ja liikkeenjohtaja/ kenttd. Jako kentédn ja keskuksen
likkeenjohtajiin on tarpeellista, jotta mahdolliset toisistaan eriavat kasityk-

set tulevat esiin ja ovat osoitettavissa.

Haastattelumenetelmand kéaytin teemahaastattelua (Hirsjarvi & Hurme,
1995, 35). Siitd voidaan kayttaa myds nimitysta puolistrukturoitu haastatte-
lu (Hirsjarvi & Hurme, 1995, 35; Koskinen ym., 2005, 104). Pyysin kutakin
haastateltavaa haastattelurungon mukaisesti kertomaan tietysta teemasta.
Vapaata kerrontaa taydensin tarkentavien kysymysten avulla. Paaasiassa
haastatteluissa edettiin laaditun rungon mukaan. Erasta haastattelua var-
ten haastateltava oli kuitenkin laatinut lyhyen esityksen haastattelun al-
kuun. Siind han omin sanoin kertoi tarkeiksi kokemistaan asioista osuus-
kunnan johtamisessa ja omistajajasenten palkitsemisessa. Esityksen jal-
keen kysymysrunkoa kaytiin 1api vaihtelevassa jarjestyksessa kulloinkin
keskustelussa olevan teeman mukaisesti. Tdssa haastattelussa haastatte-
lurungon merkitys oli nimenomaan varmistaa, ettei yksikaan teema jaanyt

kasittelematta.

Haastatteluiden tavoitteena oli kartoittaa liikkeenjohtajien ja asiantuntijoi-
den kasityksia tutkittavista teemoista. Hirsjarvi ja Hurme (1995, 35) kirjoit-
tavat teemahaastattelun sopivan erinomaisesti muun muassa silloin, kun
tutkitaan ilmiéta, josta haastateltavat eivat paivittain ole tottuneet keskus-
telemaan. Kuten eréds liikkeenjohtaja totesi haastattelun jalkeen, kysyttiin
"Kysymyksia, joita ei valttamatta tule miettineeksi”. Siten teemahaastattelu
sopi hyvin tahan tutkimukseen, jossa tutkittin haastateltavien arvostuksia

ja perusteluja vaativia mielipiteita.
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Haastattelumenetelmaé valitessani katsoin taysin strukturoidun haastatte-
lun lilan kahlitsevaksi, ja toisaalta rajaamattoman vapaan keskustelun liian
rénsyavaksi tutkimusongelmiin vastaamisen kannalta. Koskinen ym.
(2006, 105) pitavatkin teemahaastattelua oikein kaytettyna erinomaisen
tehokkaana menetelmana. Teho perustuu siihen, ettad tutkija voi ohjata
haastattelua kontrolloimatta sitd taysin. Menetelmallisend vaihtoehtona
Hirsjarvi ja Hurme (1995, 16) kirjoittavat kyselylomakkeen olevan hyva
menetelma silloin, kun silla pyritddn selvittdmaan melko konkreetteja ja
yksiselitteisia ilmidita. Siten kyselylomake ei sopinut tdman tutkimuksen

menetelmaksi.

Empiiristd aineistoa olisi joko osittain tai kokonaan voitu keratd myds ha-
vainnoinnin avulla (esim. Koskinen ym., 2006, 77). Havainnoimalla OP-
Pohjola-ryhméan "palkitsemistoimikunnan” kokouksia olisi voitu tehda tut-
kimustuloksiin johtavia paatelmia, ja mahdollisesti yhdistdd ndma kokouk-
sissa tehdyt havainnot haastatteluihin. Aineistotriangulaatio (esim. Hirsjar-
vi & Hurme, 1995, 23-24) olisi todennakoisesti parantanut tutkimuskoh-
teen syvallistd ymmartamista. Kokouksiin osallistuminen ei kuitenkaan ol-
lut mahdollista, joten myds kaytanndn syyt johtivat pelkdn haastattelume-
netelman valintaan. My6éskaan valmiita dokumentteja, kuten arkistoaineis-

toja, ei ollut kaytettavissa.

Kysymys riittdvastd aineiston koosta laadullista tutkimusta tehtdesséa voi
olla pulmallinen. Kuinka paljon aineistoa pitda keratd, jotta tutkimus olisi
tieteellistd, edustavaa tai yleistettavissa? Ei ole kuitenkaan mekaanisia
ohjeita aineiston koon maaraamiseksi, vaan kyse on aina tapauksesta.
(Eskola & Suoranta, 2000, 60—-62)

ltselleni aineiston koon ratkaisivat lahinnéd tutkimustaloudelliset seikat. Li-
saksi haastatteluissa alkoi selvasti toistua samat asiat, eli aineisto alkoi
kyllaantya (ks. Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti, 2006, 92). Koin, etta keratty

aineisto riitti tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, mika tutkimus-
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kohteesta on ylipdatdédn mahdollista saada (vrt. Eskola & Suoranta, 2000,
63).

Suhtautumisessa aineistoon sovelsin faktandkdkulmaa, eli aineiston tar-
kastelua faktojen nakdkulmasta. Faktandkdkulma tarkoittaa kiinnostusta
tietoja eli faktoja kohtaan, joita kdytettavat lahteet valittavat. Vaikka puhet-
ta tai tekstia tarkastellaan faktojen nédkdékulmasta, ei se suinkaan tarkoita,
ettd kaikkea kuultua ja luettua pidettéisiin automaattisesti totena. (Koski-
nen ym., 2005, 62—-63) Alasuutarin (1999, 90) mukaan faktanakdkulmasta
lahestytaan usein juuri haastattelumateriaalia, kuten tdssakin tutkimukses-
sa. Alasuutari (1999, 91) kuitenkin muistuttaa, ettei faktanakékulmaa tule

sekoittaa tutkijalta yleensékin vaadittuun objektiivisuuteen.

Alasuutarin (1999, 91) mukaan faktandkdékulmasta on kyse silloin, kun
voidaan epailla, ettd haastateltava tai muu lahde voi valehdella, harhaut-
taa tai olla eparehellinen. Kayttdmani faktanakékulman esiintuomisella on
erityinen merkitys tutkimukseni arvioinnille. Lahestymistapani on maaritta-
nyt sen, etta teksteja ja puhetta on tarkasteltu sen kannalta, mita kirjoittajat
tai puhujat ovat kertoneet kohteena olevasti asiasta. Analyysin kohteena
eivat siis ole olleet tekstit teksteind, vaan niiden siséaltd. (Vrt. Koskinen ym.,
2005, 71)

Tallensin kaikki haastattelut mp3-soittimelle, ja litteroin nauhan sanatar-
kasti Word-tiedostoksi. Pyrin tekem&an litteroinnin aina heti haastattelun
jalkeen ennen seuraavaa haastattelua. Jo haastattelutilanteessa alkanut
aineiston esitulkinta vahvistui litterointiprosessin aikana, ja esitulkinnan
pohjalta tein muistiinpanoja. Tarkalla litteroinnilla pyrin virheiden minimoin-
tiin ja tutkimustulosten luotettavuuden parantamiseen. Faktandkdkulmasta
katsoen tutkimuksen onnistumisen kriteerind pidetdan sita, kuinka hyvin ja
virheittd kohde onnistutaan kuvaamaan ja myéhemmin selittdmaan. Nain

aineiston virheiden minimointi on olennaisen tarkea tutkimuksen luotetta-
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vuutta lisdava seikka. (Koskinen ym., 2005, 72—73)

Eskola ja Suoranta (2000, 139) muistuttavat, ettei laadullisen aineiston
kuvailu sinansa riitd tulkinnaksi. Ymmartamiseen pyrkivassa tutkimukses-
sa kaytetaan tavallisesti laadullista analyysia ja paatelmien tekoa (Hirsjarvi
ym., 1997, 220). Analyysitapoina tassa tutkimuksessa olivat teemoittelu ja

tyypittely.

Jaottelin ensin litteroidun haastatteluaineiston teemoittain erilliseen tiedos-
toon. Aluksi siirsin kaikkien vastaajien puheenvuorot niiden haastatteluky-
symyksien alle, joihin selonteot liittyivat. Nain sain hyvan yleiskuvan vas-
tauksista. Puheenvuoroissa alkoi nousta esiin myés sellaisia muita teemo-
ja, joista en ollut erikseen kysynyt. Tallaiset toistuvat teemat kokosin omi-
en otsikoittensa alle. Tietyn teeman alle kuuluvat puheenvuorot muodosti-
vat tdten oman kokonaisuutensa, ja analyysi eteni teemasta teemaan.
Teemoittain jarjestettya tutkimusaineistoa kertyi n. 150 sivua. Taman ai-
neiston tulostin, ja tdydensin sitd tekemalla marginaaleihin omia huomioi-
tani ja muistiinpanojani. Tulkintoja tehdesséani vertasin esitulkinnan aikana
ja mybhemmin tekemiani muistiinpanoja keskendan seka& pohdin niiden
vastaavuutta koko aineistoon. Lisaksi tyypittelin teemoiteltua aineistoa el
etsin tyypillista vastausta tai mielipidettd. Samalla pyrin nostamaan esiin
argumentteja, jotka selvasti erosivat muiden haastateltujen puheista tai
teoreettisesti aineistosta.

3.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden arvi-

ointi

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan siihen merkitykseen, joka tutkit-
tavalla ilmiélla on omassa asiayhteydessaan (Kakkuri-Knuuttila & Heinlah-
ti, 2006, 12). Laadullisen tutkimuksen yhteydessa voidaan pohtia myés
sita, ettd kun huomioidaan sosiaalisen todellisuuden prosessiluonne, tut-

kimustuloksia ei voida pitda ajattomina ja paikattomina. Painvastoin ne
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ovat historiallisesti muuttuvia ja paikallisia. (Vrt. Eskola & Suoranta, 2000,
16)

Faktangkokulmasta katsoen tutkimuksen onnistumisena voidaan Koskinen
ym. (2005, 72—73) mukaan pitaa sitd, miten hyvin ja virheettd kohde onnis-
tutaan kuvaamaan ja mydéhemmin selittdmaén. Aineiston virheiden mini-
mointiin pyrin haastatteluiden nauhoittamisella ja sanatarkalla litteroinnilla.
Yksityiskohtaisella tutkimusprosessin kuvailulla pyrin tayttamaan toistetta-
vuuden vaatimusta (vrt. Makinen, 2005, 120; Koskinen ym., 2005, 258—
259). Toistettavuuteen ja tutkimuksen luotettavuuden lisdadmiseen tahtaa-
vat myds neljannen luvun aineistondytteet. Niiss& lukijalle annetaan mah-
dollisuus peilata tehtyja tulkintoja aineistoon, ja lukija voi seurata paattely-
ketjuani aina johtopaatdksiin saakka.

Reaktiivisuus (Koskinen ym., 2005, 52), eli tutkijan vaikutus tutkittaviin ih-
misiin niin, ettd ndma muuttavat kayttaytymistadan, on tutkimuksessa pyritty
huomioimaan. Reaktiivisuuteen pyrin vaikuttamaan Koskinen ym. (2005,
56-57) neuvoin valmistautumalla haastatteluihin huolella, luottamukselli-
suuskysymyksia pohtimalla sek& tiedottamalla tutkimuksesta rehellisesti
heti haastattelupyyntévaiheessa. ltse haastattelutilanteissa esitin tarvitta-
essa lisdkysymyksia, mutta muuten kayttadydyin mahdollisimman neutraa-
listi.

Vaikka taman tutkimuksen tutkimuskontekstina on nimenomaan suomalai-
nen osuuspankkitoiminta, ovat tutkimustulokset osin yleistettdvissd muihin
vastaavanlaisiin asiakasomisteisiin osuustoimintaorganisaatioihin. Esimer-
kiksi osuuskunnan perustehtavastd tai omistajuudesta tehtavat tulkinnat
patevat yhta lailla muissa asiakasomisteisissa osuustoimintakonteksteissa.
Nain tutkimustulokset eivat ole taysin paikkaan sidottuja, vaan niita voi-
daan soveltaa myds muualla. Yleistaminen tapahtuu tilastollisen menetel-
man sijaan teoreettisesti (vrt. Koskinen ym., 2005, 34). Yleistamisen mah-

dollisuus muihin asiakasomisteisiin osuuskuntiin tekee tutkimuksesta vali-
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din (vrt. Koskinen ym., 2005, 254).

Paremman yleistettavyyden ja tutkimusnakékulman laajentamisen vuoksi
pyysin haastatteluun myds tutkimuskohteen ulkopuolisia asiantuntijoita.
Pelkkia liikkeenjohtajia haastateltaessa nakemykset olisivat saattaneet
jaada lilan suppeiksi ja "sisapiirimaisiksi”. Nyt ryhman siséisten liikkeenjoh-
tajien nakemyksia on voitu peilata ulkopuolisten, osuustoimintaa syvalli-
sesti tuntevien asiantuntijoiden kasityksiin.

Yleistettavyyttéd arvioitaessa on kuitenkin huomioitava tutkimuksen pieni
havaintomaara. Vaikka haastatteluissa alkoi selvasti toistua samat asiat,
on yhdeksan haastattelua verrattain pieni maara tutkittaessa nainkin laa-
jaa ilmi6étad. Siten suurempaan luotettavuuteen yleistettdvyyden osalta

paastaisiin, mikali aikataulu olisi sallinut suuremman haastattelumaaran.

Eskola ja Suorannan (2000, 65) mukaan tapauksen mahdollisimman mo-
nipuolinen erittely parantaa yleistettavyytta: kuinka hyvin tapaustutkimus
kuvataan, ja kuinka onnistuneesti se kasitteellistetdan. Eskola ja Suoranta
(2000, 65) pitavat kaikkea laadullista tutkimusta tavallaan tapaustutkimuk-
sena, jossa tarkoituksena ei ole tehda tilastolliseen tutkimukseen verratta-
vissa olevia empiirisesti yleistettavia paatelmia. Tassa tutkimuksessa koh-
deorganisaatio osana tapausta esitelladn tarkemmin luvun 4. alussa. Sa-
massa luvussa kohdeorganisaatioon liittyvaa aineistoa kéasitteellistetdan ja
tulkitaan. Naiden pohjalta tehdyt johtopaatdkset 16ytyvat luvusta 5.
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4 OSUUSKUNNAN OMISTAJAJASENEN PALKIT-
SEMINEN HYBRIDIMALLISSA

Tassa luvussa analysoidaan tutkimuksen tulokset. Luvussa 3 on kerrottu
tarkemmin aineistojen kerdamisesta ja analyysista. Tassa luvussa kerattya
aineistoa verrataan aiempaan tutkimukseen ja esitetdan lukijalle aineisto-
naytteitd. Alussa kerrotaan lyhyesti tutkimuskontekstista. Luvun paattaa
yhteenveto tutkimusraportin koko siséllésta.

4.1 Kontekstin kuvaus

Tassa alaluvussa esitellaan tutkimuskohde tarkemmin. Ensin kerrotaan
lyhyesti osuuskassaliikkeen synnysta ja syntyyn vaikuttaneista tekijbista.
Sen jalkeen kuvataan nykypaivan osuuspankkitoimintaa.

4.1.1 Varhaisesta osuuskassatoiminnasta nykypaivaan

Koska Suomessa kaupungistuminen eteni hitaammin kuin muualla Euroo-
passa, rantautui osuuskunta-aate tanne vasta 1800-luvun lopussa (Neili-
mo, 2006, 15; Pellervo-Seura, 2002, 66). Osuustoiminnan synnyn edelly-
tykset kypsyivat meilla melko samaan tapaan kuin muuallakin, mutta kehi-
tysta pitkitti pAdomien hidas kasautuminen maan sisaisen ja ulkoisen kau-
pan pienuuden vuoksi (Ilmonen, 1984, 8). Suomeen aatteen toi professori
Hannes Gebhard (Laurinkari, 2004, 18; Pellervo-Seura, 2002, 66). Geb-
hardin mukaan (1899, teoksessa Kuisma ym., 1999, 49) vapaa kilpailu oli
paitsi luonut vaurautta, myés vapauttanut ihmisen kaikesta yhteisvastuus-
ta. Rajaton elinkeinovapaus ja taloudellinen individualismi olivat johtaneet
suuren joukon ihmisia orjuuteen, joka johtui padomien kasaantumisesta

muutamiin kasiin.

Kansallinen herddminen, joka sortovuosien jalkeen nosti suomalaisuusaat-

teen kukoistukseen, toimi hyvana kasvualustana osuustoiminnalle (Neili-
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mo, 2006, 15-16). Samalla kun luotiin tietoisuutta suomalaisuudesta, ko-
rostettin myo6s taloudellisen yhteistoiminnan, itsemaaraamisoikeuden,
omatoimisuuden ja itsenaisyyden merkitysta (Laurinkari, 2004, 19). Poliitti-
sen ja ammatillisen jarjestaytymisen ohella osuustoiminta oli paddomaa
omistamattomien luokkien keino yllapitaa ja kasvattaa toimintakykya seka
parantaa omaa asemaa uudessa modernissa yhteiskunnassa (Seppelin,
2000, 14).

Osuustoiminta syntyi siis erdanlaisena kapitalistisen jarjestelman sisdan
kehittyvana vastavoimana, joka samalla kuitenkin tunnusti markkinatalou-
den pelisdannét. Se pyrki 16ytamaan kaytanndn ratkaisuja niihin kapitalis-
tisen jarjestelman epéakohtiin, jotka ilmenivat esimerkiksi kuluttajan voimat-
tomuutena kauppiaiden edessa tai tavallisen rahanlainaajan mahdotto-
muutena saada kohtuukorkoista lainaa. (Potter, 1924, teoksessa Wilenius,
1993, 25) Osuustoiminta on erdanlainen kapitalismin ja kommunismin va-
liin jaava vaihtoehto — kolmas tie (Lahti, 2001, 88—89; Kuisma ym., 1999,
50).

Osuuskuntien synty liittyi vaiheeseen, jossa nykyaikainen markkinatalous
oli vasta kehittyméassa. Se tarvitsi toimiakseen padomaomistukseen perus-
tuvien yritysmuotojen rinnalle myds muiden tuotannontekijdiden varaan
rakentuvia yritysmuotoja. (Skurnik, 2001, 1) Osuustoiminnallisen yrittamis-
filosofian onkin sanottu kehittyneen vastalauseeksi padomapainottuneista
omistajuutta ja erityisesti sen voitonjakoperiaatetta vastaan (Laurinkari,
2004, 14).

Historiansa alkuvaiheessa osuustoiminnan rooli Suomessa oli sosiaalisesti
ja yleisemminkin merkittdva. Osuustoimintaa tarvittiin varmistamaan tuos-
sa vaiheessa vasta muotoutumassa olevan markkinatalouden toimintaa ja
kehittymista. (Skurnik, 2001, 4) Osuustoimintaa pidetaan myds markkina-
talouden inhimillistdjand (Laurinkari, 2004, 14; Pellervo-Seura, 2002, 66).

Mydhaisestd Suomeen saapumisestaan huolimatta osuustoiminnasta tuli
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lyhyessd ajassa yksi 1900-luvun alun suurimmista kansanliikkeista (Lau-
rinkari, 2004, 19).

Ensimmaiset maininnat osuustoimintamuotoisesta lainaustoiminnasta
ajoittuvat Suomessa 1860- ja 1870-luvuille, jolloin puhuttiin Schulze-
Delitzschin ideoiden mukaisista tuotanto-osuuskunnista ja lainakassoista.
Uudelleen kysymys nousi pinnalle vuosikymmenia myéhemmin, mutta sil-
loin mielenkiinto oli jo siirtynyt maaseudun sosiaalisten ongelmien lievitta-
miseen. Nain kasitydlaisia palvelevien Schulze-Delitzsch-kassojen sijaan
esimerkkind olivat maaseudulle perustetut Raiffeisen-kassat. (Kuustera,
2002, 15) Osuuskassat olivat voittoa tavoittelemattomia ja lainaa saivat
vain kassojen jasenet. Yksityishenkil6t liittyivat kassojen jaseniksi lainaa
saadakseen. (Gorton & Schmid, 1999, 124, 127).

Osuuskassatoiminnan avulla lainansaajien piiri voitiin ulottaa kattamaan
kaikkein kéyhimmatkin vaestéryhmat. Kassojen pieni koko takasi, etta
kassan toimintaa pyoérittdneet hallituksen jasenet tunsivat jokaisen lainan-
saajan. Jasenten rajoittamaton vastuu kassojen sitoumuksista puolestaan
varmisti lainansaajan sitoutumisen takaisinmaksuun jo pelkan sosiaalisen
kontrollin kautta. (Kuustera, 2002, 16).

Nykyiseen mallinsa OP-Pohjola-ryhm& on kehittynyt monien vaiheiden
kautta. Myds ryhman keskinaisten sidosryhmien hallintarakenteet [gover-
ning structures] ovat muuttuneet vuosien saatossa. Osuuskassojen Kes-
kuslainarahasto Osakeyhti® perustettiin vuonna 1902. Vuonna 1928 pe-
rustettiin Osuuskassojen Keskusliitto (OKL), jolle siirrettiin valistukseen,
koulutukseen ja tarkastukseen liittyvat toiminnot. OKO keskittyi varsinai-
seen pankkitoimintaan. (Kuustera, 2002, 18, 28) Ryhman keskuksena ol-
leen OKOn ja osuuspankkien vuorovaikutussuhteet eivat aina ole olleet
mutkattomat. Ryhman historiassa osuuskassat nousivat vahitellen OKOn
omistajiksi, mutta ne olivat perinteisesti taloudellisesti niin sidoksissa
OKOon, ettei varsinaista omistajaohjausta paassyt syntymaan. Valvonta-
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ongelmat kulminoituivat ns. Mekes-kriisiin 1960-luvulla. 1970- ja 1980-
luvuilla valvontavastuu alkoi siirtya todellisille omistajille eli osuuspankeille.
1990-luvulla kehityssuunta muuttui, kun lahes koko historian ajan ongel-
mia tuottaneesta kaksinapaisuudesta haluttin paastd eroon. (Kuustera,
2002, 73-75)

Ratkaisuksi muodostui aivan uusi hallintomalli, jossa ylimmaksi vallankayt-
tajaksi nostettiin Osuuspankkikeskus-OPK osuuskunta. OKOsta tuli sen
tytaryhtié. (Kuustera, 2002, 73—75) Esikuvana oli hollantilaisen Raboban-
kin kehittama yhteisémuoto, jossa yhdistyi koko ryhman vakavaraisuus
paikallisen tason paatéksen tekoon. Osuuspankkien Keskusliitto paatettiin
tammikuussa 1997 muuttaa osuuskunnaksi, joka toimii osuuspankkien
yhteenliittyman keskusyhteiséna. (www.op.fi, viitattu 17.4.2008).

OKL:n muuttuminen Osuuspankkikeskus-OPK osuuskunnaksi merkitsi
voimasuhteiden muuttumista osuuspankkiryhméassa, silla valta siirtyi
OKOlta OKL:n toiminnan jatkajalle. Niin ratkesi vuosikymmenia kestanyt ja
voimavaroja kuluttanut ristirita isdnnan asemasta ryhman siséalla. (Kuuste-
ra, 2002, 336)

Aluksi osuustoiminta integroi suomalaisen maaseudun teollis-kaupalliseen
markkinakehitykseen, ja mydhemmin se oli ratkaisevassa roolissa moder-
nin elintarviketalouden rakentamisessa, kaupan rakenteiden kehittymises-
sd, sotatalouden elintarvikehuollon turvaamisessa sekd Suomen jalleenra-
kentamisessa sotien jalkeen. (Skurnik, 2001, 12—13) Ylipdatadan osuustoi-
minta oli mukana merkittavissd rakennemuutoksissa, kun Suomi kehittyi
maatalousvaltaisesta maasta ensin teolliseksi ja myéhemmin jalkiteollisek-
si hyvinvointiyhteiskunnaksi. (Skurnik, 2001, 13)

Skurnik (2002, 103, 122) pitdd osuustoimintayritysten sosiaalista roolia
edelleen merkittavana. Kun alun perin osuuskunnat huolehtivat markkina-
talouden tasapainoisesta kehittymisesta, niin nykyisessa globalisoitunees-
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sa taloudessa kansalliset, demokraattisesti hallitut osuustoimintaorgani-
saatiot pitavat huolta siita, etta tavallisten ihmisten arkisia tarpeita tyydyte-
taan parhaalla mahdollisella tavalla.

4.1.2 Osuuspankkitoiminta tanaan

Tutkimuksen kohdeorganisaatio OP-Pohjola-ryhm& on Suomen suurin fi-
nanssiryhmé. Se koostuu 229 itsenaisestd osuuspankista ja ryhman kes-
kusyhteisdsta Osuuspankkikeskus-osuuskunnasta (OPK) tytar- ja lahiyh-
teisdineen. Suurin naistd on ryhman keskuspankki Pohjola Pankki Oyj
(Pohjola, 29.2.2008 saakka OKO Pankki Oyj). (www.op.fi, viitattu
17.4.2008) OKOsta tuli pérssinoteerattu vuonna 1989. Nykyisen Pohjola
Pankin padomistaja on Osuuspankkikeskus. Uusi finanssiryhma syntyi
12.9.2005, kun vahinkovakuutusyhtié Pohjola siirtyi OKOn omistukseen.
(OP-Pohjola-ryhmén vuosikatsaus 2007)

Pohjola-kaupan myéta oleellisesti uudistunut ryhma otti vuonna 2007 kayt-
t66nsa nimet, jotka kuvaavat paremmin sen asemaa Suomen johtavana
finanssiryhmana. Syyskuussa 2007 OP-ryhma& muuttui OP-Pohjola-
ryhmaksi, ja 1.3.2008 keskuspankki OKO Pohjola Pankiksi. Ryhman uu-
teen nimeen siséaltyy viesti seké laajasta palvelutarjonnasta ettd ryhman
suuruudesta ja suomalaisista juurista. OKOn nimenmuutoksen taustalla
puolestaan on Pohjola-bréandin erinomainen tunnettuus ja se, ettd nykyisin
konsernin liiketoiminnasta puolet on vahinkovakuutusta. Yksittaisten
osuuspankkien nimet sdailyvat muutoksissa ennallaan. (OP-Pohjola-
ryhman vuosikatsaus 2007)

OP-Pohjola-ryhma tarjoaa kattavan valikoiman pankki-, sijoitus- ja vakuu-
tuspalveluja sekd henkilo- ettd yritys- ja yhteisdasiakkaille. Ryhméan aat-
teellinen pohja on osuustoiminnallisuus. Osuuspankit ovat itsenaisia, pai-
kallista vahittaispankkitoimintaa harjoittavia talletuspankkeja. Ne ovat asi-
akkaidensa omistamia ja hallitsemia osuuskuntia. Ylinta paatésvaltaa niis-
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sa kayttada joko pankin omistajajasenten muodostama osuuskunnan koko-
us tai edustajisto, joka valitsee pankille hallintoneuvoston. Hallintoneuvos-
to puolestaan valitsee pankille hallituksen. Paakaupunkiseudulla vastaa-
vaa vabhittaispankkitoimintaa harjoittaa Osuuspankkikeskuksen tytaryhti®
Helsingin OP Pankki Oyj. (OP-Pohjola-ryhman vuosikatsaus, 2007, 45)

Osuuspankkikeskus Osk (OPK) on ryhman kehittamis- ja palvelukeskus
seka strateginen omistusyhteisd. Osuuspankit omistavat OPK:n, joka vas-
taa koko ryhméan ohjauksesta ja valmennuksesta. OPK:ssa ylin paatésval-
ta on osuuskunnan kokouksella ja sen nimittdmalla hallintoneuvostolla.
Operatiivista paatésvaltaa kayttaa hallintoneuvoston valitsema johtokunta,
jonka muodostavat ammattijohtajat. (OP-Pohjola-ryhman vuosikatsaus,
2007, 3, 45) Pellervo-Seuran omistajachjaustydéryhman mietinndssa
(2001, 22) todetaan OPK:n jasenina olevien osuuspankkien olevan esi-
merkki siitd, kuinka yhteisvastuuseen perustuvassa yhteenliittymassa

omistajahallinto sekd ryhman sisdinen ohjaus ja valvonta on yhdistetty.

OPK:lla on useampia osakeyhtiomuotoisia tytaryrityksia, joista merkittavin
on Pohjola Pankki Oyj. Pohjola on pankki-, sijoitus- ja vahinkovakuutus-
palveluja tarjoava finanssikonserni. Pohjola Pankki Oyj toimii OP-Pohjola-
ryhman keskuspankkina, vastaa ryhman maksuvalmiudesta ja hoitaa sen
kansainvalisen liiketoiminnan. Pohjola Vakuutus Oy on Pohjola Pankki
Oyj:n tytaryhtié, joka harjoittaa vahinkovakuutusliiketoimintaa. (OP-
Pohjola-ryhmén vuosikatsaus, 2007, 3) Kuva 2. selkeyttaa rakenteen.
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< Omistajajasenet >

229 jasenosuuspankkia

Osuuspankkikeskus Osk

OP-Rahastoyhtié Oy OP-Henkivakuutus Oy

Muut tytaryhtiot Helsingin OP Pankki Oyj

Pohjola Pankki Oyj

Vahinkovakuutus Pankki- ja sijoituspalvelut

Kuva 2. OP-Pohjola-ryhméa (OP-Pohjola-ryhméan vuosikatsaus, 2007, 3)

OPK omistaa Pohjola Pankki Oyj:n osakkeista 29,9 % ja aanimaarasta
56,9 %. Tiivistettyna tutkimuskohde on hybridiorganisaatio (ks. esim. Skur-
nik, 2005; Pellervo-Seura, 2001), jossa toimii osuuskuntia, osakeyhtidita ja
pdrssinoteerattu osakeyhtid. Tyypillisesti hybridimalleissa osuuskunta ja
/tai sen jasenet ovat enemmistdéomistajia, eli heilld on kollektiivisesti paa-
omistajan rooli. Nain on yleensa silloinkin, kun yhtiditetyt osat on viety
porssiin. (Pellervo-Seura, 2001, 23).

OP-Pohjola-ryhmalla on Suomessa n. 4 miljoonaa asiakasta, joista lahes
kolmannes (1 200 000) on samalla osuuspankkien omistajajasenia. OP-
Pohjola-ryhméan palveluksessa on yli 12 000 henkiléa. Toimipaikkoja
Suomessa on n. 630. Ryhman tase vuoden 2007 lopussa oli 65,7 miljardia
euroa. (www.op.fi, viitattu 17.4.2008) Vuoden 2007 tulos ennen veroja ol
1 005 miljoonaa euroa (+ 26 %). Vuonna 2007 OP-Pohjola-ryhméan osuus

talletuksista ja luotoista oli n. 30 %. (OP-Pohjola-ryhméan vuosikatsaus,
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2007, 6, 13) Maaseudun pientilallisia ja vahavakisia varten perustetusta
osuuskassajarjestdsta on siis kehittynyt monipuolisia finanssialan palvelui-
ta tarjoava kokonaisuus (Kuustera, 2002, 9).

Ostohyvityksistd muodostuvat OP-Bonukset ovat pankkiasioinnin keskit-
tamisestd osuuspankkien omistajajasenille kertyva taloudellinen etu.
Vuonna 2006 OP-bonukset luvattiin kaksinkertaistaa vuoteen 2008 men-
nessa. Bonuksia kertyy automaattisesti joka kuukausi, kun omistajajase-
nella tai Helsingin OP Oyj:n asiakkaalla on henkilékohtaista tai perheen
yhteista pankkiasiointia yhteens& 5000 euron arvosta. Eniten hyétyvat fi-
nanssiasiansa OP-Pohjola-ryhmaan keskittaneet asiakkaat, jotka ovat se-
kd OP-bonusasiakkaita ettd vahinkovakuutuksen etuasiakkaita. (OP-
Pohjola-ryhméan vuosikatsaus, 2007, 17) Osuuskuntalaki sallii sen, ettei
omistajajasenen tarvitse maksaa padomaveroa konsernin palveluihin kay-
tetyistd bonuksista (Pietildinen/ HS 15.2.2008). OP-bonuksilla maksetaan
ensisijaisesti pankin palvelumaksuja. Pankkipalveluista ylijaéaneilla bonuk-
silla maksetaan automaattisesti Pohjolan Mittaturvan ja Autoturvan vakuu-
tusmaksuja. Jos pankki- ja vakuutusmaksujen jalkeen bonuksia on jaljella,
maksetaan ne rahana tilille. Rahana maksettavista bonuksista peritdan 28

%:n padomatulovero. (www.op.fi, viitattu 4.5.2008)
4.2 Osuustoiminta asiakasomistajuuskontekstissa

Tassd luvussa tulkitaan asiakasomisteista osuustoimintaa kasittelevaa
empiirista aineistoa. Aluksi verrataan osakeyhtion ja osuuskunnan perus-
tehtavia toisiinsa seka pohditaan osuustoiminnan aatteellista taustaa. Lu-
vun lopuksi kasitelladn aineistossa esiin nousevia osuuskuntiin liitettyja

ongelmia.
4.2.1 Osakeyhtion ja osuuskunnan perustehtavat

Osakeyhtion perustehtavasta kaikki tutkimusta varten haastatellut ovat
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yksimielisia. He mééarittelevat sen kuten Osakeyhtidlaissa (12:1 §) saade-
tadan: tuottaa voittoa omistajille. ”"Osakeyhtién selkee ja ainut perustehtiavéa
on yrityksen arvon kasvattaminen, voiton tuottaminen omistajille pitkélla

tahtaimelld”, toteaa eras asiantuntija.

Haastateltavat kuitenkin muistuttavat, ettei osakeyhtiéssékdéan saa voiton
tuottamisen ohella unohtaa muita sidosryhmia tai yhteiskuntavastuuta. Silti

perimmaisena hydtyjana on aina omistaja. Kuten eras asiantuntija toteaa:

"Mut kyl se on niinku tavallaan, jos me ajatellaan, ettd kuka
sielld sitten on se ‘residual claimentti’, ni kylld se on omistajat,
ja sitten muitten sidosryhmien asiat hoidetaan erillissopimuk-

sella niitten kanssa’.

Mydskaan osuuskunnan perustehtava ei jaa haastateltavien mielipiteita.
He johtavat perustehtdvén suoraan Osuuskuntalaista (1:2 §), jonka mu-
kaan “osuuskunnan tarkoituksena on jasenten taloudenpidon tai elinkei-
non tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, etta jasenet kaytta-
vat hyvakseen osuuskunnan tarjoamia palveluita”. Tata tarkoitusta haasta-

teltavat ilmaisevat hiukan eri sanakaantein:

”...osuuskunnan tehtava on etujen tuottaminen jasenille pitkal-
la tahtaimella. Osuuskunnissa se voittopuoli tulee ihan niinkun
yritystalouden lainalaisuuksien kautta, eihdn taa tarkota sita,
et osuuskunnista se voittopuoli puuttuu.” (Asiantuntija)

Etujen lisaksi vastauksissa korostuvat myds hyodyt:

”...meidan kielellamme hyédyn tuottaminen omistajajéasenelle
ja asiakkaille, ja meian lahtékohta on se, etta kaikki se, mita
me tehd&éan, pitda tuottaa jostain nakdékulmasta hyoétya, pitaa
auttaa asiakasta saavuttamaan jotain, pitda olla auttamassa
asiakkaan elamaa.” (Liikkeenjohtaja / kentta)
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Vaikka vastauksissa korostuvat jasenten hyddyt ja taloudelliset edut, viit-
taa kentan liikkkeenjohtaja viimeisessa sitaatissa asiakkaan elaman autta-
miseen ja sitd kautta taloudellista puolta laajempaan kontekstiin. Vastauk-
sissa tulee hyvin esiin osuustoiminnan kaksoisluonne: osuuskunta on yh-
taalta liikeyritys ja toisaalta jasentensa hyvinvointia tavoitteleva yhteisé
(Laurinkari, 2004, 37). Laurinkarin (2004, 37) mukaan hyvinvoinnin tavoit-
teluun liitetty keskeinen piirre on toiminnan turvallisuus, jatkuvuus ja var-
muus. Eras kentan liikkeenjohtaja lisdakin perustehtavan maéritelmaan

asiakkaan ja toimialueen turvallisuuden edistamisen.

Myds eras toinen kentan liikkkeenjohtaja painottaa vahvasti toimialueen
kehittdmistda, “seudun vitalisointia”, osana osuuskunnan perustehtavaa.

Han kuvaa sita néin:

. me ollaan seudun omistama osuuskunta, joka on pankki,
ja sitd kautta me koetaan, et meidn perustehtdvan toinen kes-
keinen osio [hyddyn tuottamisen omistajajdsenelle ja asiak-
kaalle liséksi] on tdn seudun vitalisointi, elikkd niinku eri ndko-
kulmista taloudellisessa mielessé olla tekeméasséa ja tukemas-
sa semmosia operaatioita, jotka auttaa tatd seutuu voimaan

paremmin.”

Liikkeenjohtajat eivat siis koe pelkkaa etujen tai hydtyjen tuottamista jase-
nille tarkednd, vaan kokevat merkityksellisena mydés oman toimialueen
kehittamisen. Tama liittyy laheisesti osuustoiminnan periaatteisiin (ks.
Skurnik, 2002). Nakékulmaa tukevat tulevat hyddyt osuuskuntayhteisélle
pain. Kuten Tuominen ym. (2006, 403) kirjoittavat, paikallisuus ja alueelli-
suus tarjoavat osuuskuntien johtajille mahdollisuuden olla itse vaikutta-
massa oman organisaationsa menestymismahdollisuuksiin. Seudun kehit-
tdmisen avulla vaikutetaan aktiivisesti myds omiin liiketoimintamahdolli-
suuksiin. Kuten Tuominen ym. (2006, 404) toteavat, kyseinen toiminta on

eettisten arvojen lisaksi perusteltua myds siksi, etta toimialueen kehittami-
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nen parantaa osaltaan osuuskunnan omia menestymismahdollisuuksia.

Yhdenmukaisesti esitetyn kanssa kentan liikkkeenjohtaja kuvailee sita nain:

"Toisaalta se, et me viritetddn seutuun hyvinvointii, ni siel on
pankkitoiminnan nédkdkulmasta itsekds ndkékulma eli se, et
mitd paremmin seutu voi, sitd paremmin me voidaan talld

seudulla tehdé bisnesta.”

Monet haastatelluista lahestyvat osuustoimintaa automaattisesti sen kaut-
ta, miten se eroaa osakeyhtidsta. Kuten eras kentan liikkeenjohtaja toteaa,
"osuuskuntahan on ihmisten yhteenliittymd, tietylld tavalla vastinparina
osakeyhtiblle, joka on pddomayhtié’. Taysin yhdenmukaisesti tdman
kanssa Kuisma ym. (1999, 52) kirjoittavat, ettei osuuskuntaa luotu osake-
yhtion kaltaiseksi padomien vaan henkildiden valiseksi liitoksi. Tarkeda on
kuitenkin aineiston perusteella korostaa myds sita, ettei kumpikaan, osa-
keyhtid tai osuuskunta, tee hyvantekevaisyyttd. Viime kadessa kyse on

aina liiketoiminnasta.
4.2.2 Osuustoiminnan arvot, periaatteet ja suomalaisuus

Kuten Tuominen ym. (2006, 392) osoittavat, osuustoiminnassa tarkeita
eivat ole pelkdstaan taloudelliset asiat ja omistajalle tulevan taloudellisen
arvon maksimointi. Aineistossa nousevat esiin osuustoiminta-aatteeseen,
arvoihin ja periaatteisiin kytkeytyvat teemat. Tuominen ym. (2006, 392)
kirjoittavat, ettad taloudellisten seikkojen lisédksi ennen kaikkea yhteiskun-
nalliset ja osuustoiminnalliset arvot ovat keskeisessa asemassa osuustoi-

minnallisen yrityksen toiminnassa.

Vaikka osuustoimintaorganisaatiossakin liiketaloudellinen puoli voi olla
hyvin vahvasti lasnd, mik& tulee jo aiemmissa sitaateissa esiin, viittaa eras
asiantuntija myds sen mahdolliseen puuttumiseen. Han mainitsee, etta
”...osuuskunnissa ei ainoa peruste tarvii, vaikka se kdytadnndsséa onkin, ni

ei tarvitsis olla se, ettd se on taloudellisesti kannattavaa.” Ainakin teorias-
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sa on siis mahdollista harjoittaa taloudellisesti kannattamatonta liiketoimin-
taa. Tasséd voi ndhdad mahdollisuuden toteuttaa osuustoiminnassa talou-
dellisten arvojen lisédksi myds Laurinkarin (2004, 37) mainitsemia ideaali-
sia, yhteisdllisid ja sosiaalisia arvoja. Erds asiantuntija mainitseekin
osuuskuntien symbolisen arvon yhteenkuuluvuudelle. Osuuskunnan toi-
minta voi olla jasenille hyvin merkityksellistd, vaikka se olisikin liiketalou-
dellisesti kannattamatonta (Laurinkari, 2004, 40). Pankkitoiminnassa tosin
lainsdadantd asettaa toiminnalle rajoitteita kannattavuus- ja vakavarai-

suussaadosten kautta.

Eras kentén liikkeenjohtaja yhdistdd osuustoiminta-aatteen mukaan toi-
mimisen suoraan kilpailukykyyn. Aatteellisuus voidaan kasittda osuustoi-
minnan maaritettyjen arvojen ja periaatteiden mukaan toimimiseksi. Liik-

keenjohtaja kuvaa nakemystaan nain:

”... kun halutaan olla vilpittémdasti aatteellisii tdssd, ni t44 tuo mun mielesta
ehdottomasti kilpailukykyy, mut jollei olla vilpittémid, me hukataan paljon
mahdollisuuksia.” Aatteellisuus pelkkdna sanahelinana ei siis tuo liiketoi-
mintaan mitdan lisda. Tarvitaan vilpittdbmyytta ja todellista panostusta, jotta

paastaan hyétyjen ja kilpailukyvyn puolelle.

Muina arvoina erityisesti likkeenjohtajien puheissa nousevat esiin suoma-
laisuus ja vastuullisuus. Ensinndkin suomalaisuus nostetaan esiin kilpai-
luetuna, aivan niin kuin aatteellisuus edellisessa sitaatissa. Eras asiantun-
tija huomauttaa osuuspankin olevan talla hetkelld ainoa todella kotimainen
vaihtoehto. Erityisesti kotimaisuus tulee esiin pohdittaessa suhdetta kilpai-
lijoihin ja kilpailevan Sampo Pankin ongelmia aiheuttanutta sulautumista
tanskalaiseen Danske Bankiin. Kuten eras kentéan liikkeenjohtaja kertoo:

”... suomalaisuus on yks tdrked arvo, minka nyt, vaikka nyt on
puhuttu siité, ettd tdd Sampo Pankin Danske Bankiin tietojér-

jestelmien osalta yhdistyminen ei onnistunut, ni ei se ainut syy

73



ole, miksi sampolaiset kysyvét tarjouksia muista pankeista, et-
ta kylla téa on tullu aika hyvin esiin kans tda suomalaisuus. Se
koetaan tdrkeeks arvoks.”

Kentéan liikkeenjohtajan mukaan asiakkaat kokevat Pohjola-kaupan positii-
visena ja suomalaisuutta lisdavana asiana. Kuten han kuvaa: "he [asiak-
kaat] kokevat positiivisena tdn omistuksellisen yhteistyén, mikd néilld yri-
tyksilld on, ja se riittdd heille, ettd on suomalainen kokonaisuus’. Keskus-
organisaation liikkeenjohtaja kertoo yhteyskeskukseen ja konttoreihin tule-
van paljon yhteydenottoja, joissa ihmiset kertovat haluavansa tulla asiak-

kaiksi juuri ryhman suomalaisuuden takia.

Erds keskusorganisaation liikkeenjohtaja huomauttaa, ettd suomalaisuus
voi olla myds haitta. Han pitdd suomalaisuutta positiivisena asiana, mutta
muistuttaa, ettd osa asiakkaista pitdd nimenomaan kansainvalistd omista-
juutta hienona ja tavoiteltavana. Siksi he eivat halua koskaan tulla suoma-
laisen yhtién asiakkaaksi. Lisdksi liikkeenjohtaja muistuttaa, ettei suoma-
laisuutta saa nostaa itseisarvoiseen asemaan, vaan kaikki lahtee liiketoi-
minnan perustasta, tuotteista ja palveluista. Kuten han tiivistaa:

"Ettd kylld, joo, positiivinen asia [suomalaisuus], mutta sano-
taan, ettd kaiken Idhtékohta on se, etta tuotteet ja palvelut on

kunnossa.”

Vastuullisuutta puolestaan osuuspankkitoiminnassa ilmentaa kaytanndssa
OP-Pohjola-ryhman yhteisvastuujarjestelma: kaikki pankit ovat yhteisesti
vastuussa toistensa sitoumuksista. Asiansa moitteettomasti hoitaneet
pankit voivat vaikuttaa siihen, ettei yksikdan mukana oleva pankki liiallisel-
la riskinotolla vaaranna koko ryhman vakautta. Siksi pankkien yhteisella
keskusyhteisélla on ohjaamis-, tarkastus- ja valvontavaltuuksia. (Pellervo-
Seura, 2001, 22). Toisin kuin Jussila (2007, 151) esittaa, keskusorgani-
saation liikkeenjohtaja ei haastattelussa liitd yhteisvastuujarjestelmaan
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ristiriitoja tai eripuraa. Painvastoin sitd, ettd ryhméalaiset ovat vastuussa
toistensa tekemisistd, han kuvaa yhtend ryhman vahvuuksista. Hanen
mukaansa se lisada paitsi yhteistoimintaa, myds luottamusta. Han kertoo:

"Osaltaan liittyy tietysti tdhdn meidn rakenteeseen ja osuus-
toiminnallisuuteenkin t4d meidn yhteisvastuujérjestelma, joka
sindnsé& on hyvin poikkeuksellinen ja erityisen vahva elementti
tdn ryhmdén niinku yhteistoimintaa ja myés sitd luottamusta,
eli se, ettd ollaan vastuussa toistemme tekemisistd, niin Kylla
mun mielestd yks meidn vahvuuksia on nimenomaan taa yh-
teisvastuumalli. Ett4 pankit joutuvat valintoja tehdesséén ot-
tamaan huomioon koko ryhmadn. (...) Mun mielesté on hienoa,
ettd koko ryhmdssé aika avoimesti avataan se kaikkien pank-
kien tilanne kaikille ryhmédn pankeille ja nimenomaan sen ta-
kia, ettd meilld on yhteisvastuu, ja kaikki on vastuussa toisis-

taan.”

Avoimuus ja luottamus nousevat esiin vastuullisuuden ohella. Seka avoi-
muus ettd luottamus yhdistetddn etenkin verkosto-ohjausjarjestelmaan
(esim. Jarillo, 1988; Mitronen, 2002). Mitrosen (2002, 53) mukaan "verkos-
to perustuu osapuolten vastavuoroisuuteen, yhteistoimintaan ja molempia
osapuolia taydentavaan riippuvuuteen”. Paikallisesti toimivat, itsenaiset
osuuspankit muodostavat verkoston, joka yhdessd omistaa osuuskunta-
muotoisen keskusorganisaatio OPK:n. Paikallistasolla korostuvat yrittajyys
ja yrittdjatahto, mutta niiden ohella tarvitaan myés yhteistoimintaa. Ryh-
man siséalla pankkien on oltava avoimia toisilleen, ja toisaalta ryhmassa on

vallittava syva luottamus.

Haastateltu keskusorganisaation liikkeenjohtaja painottaa luottamuksen
merkitysta: "Ja se [luottamus] on kylld tdménkin ryhmén ihan yks tdrkeim-
pid yhdessé pitdvid ja kasassa pitadvid voimia, ettd niin kauan kuin luotta-

mus Ssdilyy eri toimijoiden kesken, ni tdmmdnen homma pelaa. Mutta sit
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jos se luottamus murenee, ni sit tulee ongelmia.”

Samaan tapaan edella esitetyn kanssa erés asiantuntija puhuu rakentees-

ta luottamusta painottaen:

”...slis perusongelma ndissd osuuskunnissa on se jannite
keskuksen ja kentédn yksikoitten vélilla. Siihen ei oo olemassa
varmasti mitddn semmosta oppikirjamallia taikka mitdan yksi-
selitteistd mallia, vaan pitda 16ytdd semmonen ratkaisumalli,
joka niinkun liiketoiminnan péaéatbksentekotarpeiden ja asian-
tuntemuksen kannalta on toimiva, ja joka rakentaa siihen ver-
kostokokonaisuuteen semmosen luottamuksen, ettd kaikki
ikdan kuin puhaltaa yhteen hiileen, ja niilld on yhdenmukainen
ndkemys siitd, ettd mikd on mittenkin osien tehtavé ja rooli sii-

n&d kokonaisuudessa.”

Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo, ettd tdmanhetkinen luottamus-
tilanne on OP-Pohjola-ryhmé&ssa hyva. Asia koetaan tarkeéksi, ja sita tutki-
taan kahden vuoden valein. Mitrosen (2002, 392) mukaan luottamus muo-
dostaa hybridiorganisaatiossa yhden keskeisen ohjausmekanismin, jota
on vaikea korvata muilla mekanismeilla. Sen merkitysta ei voi rakenteessa
likaa korostaa. Luottamuksella ja osuustoiminnan periaatteilla ja arvoilla
voi ndhda olevan suoran yhteyden koko ryhmarakenteen toimintaan.

4.2.3 Osuustoiminnallinen omistajuus

Osuustoiminnallisen omistajuuden osalta haastateltavat painottavat eri
asioita. Eras asiantuntijoista edustaa perinteistd osuustoiminta-ajattelua
(ks. Skurnik, 2005, 276), eika hyvaksy omistajuuskasitteen olemassaoloa
osuuskuntien yhteydessa. Toinen asiantuntija korostaa osuustoiminnallista
omistajuutta yksityisyrittelidisyyden muotona, joka on rakennettu yhteis-
omistuksen pohjalta siita syysta, ettei inmisilla ole padomia, joilla rakentaa
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yritystoimintaa.

Tyypillisesti haastatellut sanovat, ettd omistajuuden luonne riippuu siitd,
mitd asioita osuuskunnassa painotetaan. Keskeisina esiin nousevat myds
osuuskunnan tarkoitus ja perustehtdva. Nama muodostavat aineiston pe-

rusteella osuustoiminnallisen omistajuuden ydinkysymykset.

Asiakasomisteisessa osuustoiminnassa osuuskunnan asiakkaat ovat
usein myds sen omistajia (vrt. Laurinkari, 2004, 32; Spear, 2000). Yrityk-
sen kayttajat siis omistavat yrityksen, kontrolloivat sitd, ja hydtyvat siita
(Chaddad & Cook, 2004b, 1249). Henkil6 voi tosin olla osuuskunnan asia-
kas olematta sen omistajajasen, ja kaantaen henkilé voi olla osuuskunnan

omistajajasen kayttdmatta kuitenkaan sen palveluja hyvakseen.

Sita, ettd asiakas ja omistaja ovat sama, pitaa eras kentan liikkkeenjohtaja

valtavana kilpailuetuna. Han kertoo asiakasomisteisuudesta nain:

"Se ydin asiakasomisteisessa osuustoiminnassa ldhtee just
nimenomaan siitd, ettd omistaja, joka kayttdd palveluita, ja
jonka palveluiden kéytté palkitaan omistajuuden pohjalta, niin
mitd enemmadan Kk&ytét niin sen enemméan hyddyt. Meil ei 0o
kolmatta osapuolta, joka siitd onnistumisesta, niinku mita
asiakasomisteisessa osuuskunnassa syntyy, ottas feeta"”

Asiakasomisteisuus ei ole osuustoiminnassa itsestaanselvyys. Erds haas-
tatelluista asiantuntijoista kritisoi sité hyvinkin voimakkaasti:

"Musta se [asiakasomisteisuus] on tiettyyn ajan trendiin lan-
seerattu nimeke. Okei, se kuvaa sitd, ettd asiakkaat on maa-
rdysvallassa osuuskunnissa, mutta se et te nyt omistatte tan...
Se pitéda tietylld tavalla paikkansa, mutta tietylld tavalla se on
kylla... jos ei nyt ihan bluffia, niin tietylld tavalla omistajuus ei,

mun mielestd, sen korostaminen osuuskuntien yhteydessé
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tuntuu harhaanjohtavalta. (...) Se omistajuus, silld sadalla eu-
rolla, vai mitéd se voi olla, niitd [jasenid] on sitten aika monta, ni
se ettd omistajana jdsen vaikuttaa, ni kylld se on vdhén jopa

harhaanjohtavaa.”

Kyseisen asiantuntijan mukaan osuuskuntien yhteydessa pitaisikin puhua
pelkdstaan niiden jasenistd omistajien sijaan. Nakemys on yhdenmukai-
nen perinteisen osuustoiminta-ajattelun kanssa (ks. Skurnik, 2005, 276).

Aineistosta ja edellisesta sitaatista kay ilmi, ettd asiakasomisteiseen
osuustoimintaan tyypillisesti kuuluva pieni osuusmaksu voi olla ongelmal-
linen. Edellisessa lainauksessa asiantuntija pitda pienella padomalla osal-
listumista ja omistuksen hajautumista laajalle jopa harhaanjohtavana siin&
mielessa, ettd se johtaisi todelliseen omistajuuteen ja siitéd syntyvaan kont-
rollivaltaan. Toisaalta asiakasomisteiseen osuustoimintaan tyypillisesti
kuuluva pieni osuusmaksu tekee osuuskuntaan liittymisen kaikille mahdol-
liseksi taloudelliseen tilanteeseen katsomatta. Taman voi ndhda olevan
yksi tulkinta osuustoiminnan avoimuuden periaatteesta. Laurinkari (2004,
57) kirjoittaa avoimuuden tarkoittavan muun muassa sita, ettéd kuka tahan-

sa voi littyd osuuskunnan jaseneksi.

Eras asiantuntija tiivistdad osakeyhtién ja osuuskunnan omistajuuden erot
aina perustehtavista lahtien. Kuten han sanoo: ”Siind [osuuskunnan omis-
tajuudessa] on sellanen hirveen olennainen ero verrattuna osakeyhtiobitten
puolelle. Et kun osakeyhtibitten puolella se asian ydin on yrityksen arvon
kasvattaminen, joka sitten jaetaan omistuksen suhteessa, niin osuuskun-
nissa se on sitten toisin. Koska se ei oo pddomasijoitteinen, vaan se ha-

kee sitten etuja.”

Kuten edellinen asiantuntija, myds eras keskusorganisaation liikkeenjohta-
ja puhuu omistajuuden yhteydessa rakenteesta ja perustehtavasta. Kes-
kusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan aatteellisesta taustasta, kuten
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vahempivaraisen kansan olojen parantamisesta, on iso osa havinnyt.
Osuuspankin omistajien kannalta han arvelee, ettd pienilla paikkakunnilla
omistajuudella on edelleen merkitysta, ja ihmiset kokevat edelleen omista-
vansa paikallista osuuspankkia. Suuremmissa kaupungeissa asiakkaat
eivat hanen mukaansa koe omistajuutta konkreettisena. Hanen mukaansa
omistajuuden yhteiséllisen merkityksen viestinnassa on epaonnistuttu. Ku-
ten han kuvaa:

”Valitettavan paljon se on télld hetkelld asiakkaalle sita, ettad
pitdd maksaa se 100 euroa tai mitd se onkaan, ettd saa ne
edut, mitd me tarjotaan. Keskittdmis- tai nuo bonusedut. Ja
ennen kaikkea, siitd itse henkilbkohtaisesti olen eniten huolis-
sani, etta isojen kaupunkien osalla meidn asiakkaat, ne ei hir-
veesti mielld sitd omistajuutta muuten ku sen Kautta, etta saa
ne bonusedut. Ja siind me on jossain méarin epaonnistuttu, et
me ei 0o pystytty niinku sitd tuomaan isoihin kaupunkeihin ja
kaupunkilaisasiakkaille, et mikd niinku yhteiséllinen merkitys
talld omistajuudella voi parhaimmillaan olla.”

Puheenvuoron perusteella asiakkaat kokevat osuusmaksun vain vélinee-
na, jonka avulla saavutetaan etuja, eikd avaimena todelliseen omistajuu-
teen. Myés toinen keskusorganisaation liikkkeenjohtaja pohtii, etta asiak-
kaat kokevat osuusmaksun maksaessaan liittyvansa asiakasohjelmaan,
eivat asiakasomistajiksi. Etujen lisdksi toinen omistajajasenyyden ydin,
mahdollisuus vaikuttaa paatdksentekoon, ei ole asiakkaille selvda. Kes-
kusorganisaation liikkeenjohtaja pohtii sitd ja OP-Pohjola-ryhman viestin-
nan osuutta asiaan: "Mutta ettd paéset oikeasti vaikuttamaan halutessasi,
hybdyntdmaéan sitd omistajajdsenen déntéd, sehdn on se ydin sielld p&a-
téksentekopuolella, ja sitten saat kaikkia etuja. Ni ollaanks me osattu ker-
too, todennékdisesti ef’.

Kentén liikkeenjohtajat ovat kuitenkin optimistisempia. Vaikuttamismahdol-
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lisuuksia oman pankin hallintoon eras kentan liikkeenjohtaja pitdd omista-
jajasenille merkityksellisena. My6s toinen kentén liikkkeenjohtaja sanoo
osuuskunnasta: "se on jdsenten paitsi omistama myds hallitsema, eli hal-

linnolla on kasvot'.

Keskusorganisaation liikkeenjohtajien omistajuuden ytimen kadottamista
iimentdvat puheenvuorot ovat halyttavia, kun niitd verrataan Jussilan
(2007, 264) havaintoon omistajuuden merkityksesta osuuskaupoissa.
Niissa omistajuus nousi kriisivuosien jalkeen uuteen arvostukseen vasta,
kun perustehtédvaa alettiin ymmartaa uudelleen, ja omistajuuden tulkittiin
tukevan sen toteuttamista. Oivallus siita, ettd omistajuus tarjoaa yritysjoh-
dolle ty6kalun rakentaa yrityksensa kilpailuetua (Jussila, 2007, 264) ei pu-
heenvuoron perusteella toteudu osuuspankin puolella. Se, etta jasenet
kokevat joutuvansa maksamaan siita, ettd paasevat kerryttdmaan keskit-
tamisetuja, eivatkd ymmarrd osuusmaksun merkitystd omistajuuden kan-
nalta, ei vield toimi kilpailuedun pohjana. Aineiston perusteella voidaan
olettaa, ettd suurelle yleisélle omistajuuden kayttd tydkaluna on puolities-
saan. Lisaksi siirtymisestd maaseudulta koko kansan pankiksi (ks. Kuuste-
ra, 2002) huolimatta haasteet etenkin suurissa kaupungeissa ovat ole-

massa.

Kuten monet muut liikkeenjohtajat, erds kentén liikkeenjohtaja nostaa
asiakasedut esiin omistajuuden yhteydessa paatéksentekomahdollisuuk-
sien lisaksi. Niin kuin han sanoo: "omistamisen kautta nda hyvét asia-
kasedut’. Tasta on yhteys siihen, mité toinen kentan liikkeenjohtaja kuvaa
kayttdjaomistajuudeksi. Hanen mukaansa asiakasomisteisen pankin omis-
tajuuden ytimessa on kayttajaomistajuus, kuten han sanoo “siis silla taval-
la, ettd mitd enemmdn palveluja kdytéat, sitd enemmdan osuuspankistasi
hyédyt’. Taysin yhdenmukaisesti tdman nédkemyksen kanssa asiasta pu-
huu kolmas kentén liikkkeenjohtaja: "Se ydin mun mielestd asiakasomistei-

sessa osuustoiminnassa ldhtee just nimenomaan siitd, ettd omistaja, joka
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kayttda palveluita, ja jonka palveluiden kadyttd palkitaan omistajuuden poh-

jalta, niin mitd enemmaén kéytét, niin sen enemman hyddyt’.

Lisdksi yhdenmukaisesti osuustoimintakirjallisuuden kanssa (ks. esim.
Jussila, 2007; Laurinkari, 2004; Volk, 1993) eras kentan liikkeenjohtaja
luettelee osuustoiminnallisen omistajuuden erityispiirteitd verrattuna paa-

omayhtiéon:

"Omistajuus on demokraattista, se on henkild per dani, kun si-
joittajaomistajuudessa se on euro per dani. Siind Kayttaja-
omistajariski on olematon, oikeastaan 0, koska pahinta, mité
voi tapahtua, on menettdd se 100 euron osuusmaksusijoitus.
Osakeyhtiéssd omistajan riski on koko sijoituksen méaéréd, plus

pahimmillaan menettda sen teoreettisen tuoton.”

Synteesina edellisille ndkemyksille voidaan todeta, ettei omistajuutta voi
erottaa osuuskunnan rakenteesta. Asiakasomisteisen osuuskunnan ra-
kenne puolestaan tulee suoraan osuuskunnan perustehtavasta tuottaa
palveluita jasenille. Tama nakemys on yhdenmukainen Jussilan (2007,
285) havainnon kanssa perustehtavan oleellisuudesta. Palvelut ja niiden
kaytdn kautta tulevat hydédyt kaytén suhteessa tulevat korostetusti esiin
erityisesti likkeenjohtajien puheissa. Jasenen henkil6kohtaisen taloudellis-
rationaalisen omistajuuden ytimessa ovat siis, kuten Jussila (2007, 261)
sen maarittelee, kohteen kautta saatavat hyddyt, jotka tulevat henkilékoh-
taisen osallistumisen kautta. Hyédyt ja niiden tavoittelu ovat korostuneet
jopa siind maarin, ettd omistajuuden ydin on viestinnassa hukassa, kuten
keskusorganisaation liikkeenjohtajien puheenvuoroista ilmenee. Osuus-
kunnan omistajajasenten vaikuttamismahdollisuuksia oman pankkinsa

asioihin tarkastellaan seuraavassa kappaleessa.
4.2.4 Osuuskunnan omistajaohjauksen erityispiirteet

Jussilan (2007, 185) mukaan joillekin asiakasomistajille jasenyys osuus-
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toiminnallisessa yhteiséssd on keskeistd omistajuudessa. Jasenyytta
omistajat voivat hyédyntdd omistajaohjauksen muodossa. Haasteltavat
vertaavat osuuskunnan omistajaohjausta osakeyhtibn omistajaohjauk-
seen, ja nostavat esiin tiettyja erityispiirteitd. Olennaisena erona eras asi-
antuntija mainitsee markkinoiden kautta tulevan omistaja-arvon puutteen.

Han kuvaa ndkemystaan:

"Méa ldhden siitd, ettd osuuskunnan omistajat kuuluvat osuus-
kuntaan siksi, ettd he tavoittelevat jotain itselleen tarkeaa ta-
loudellista hydtyd. Mutta se ero tietenkin on, et kun t4a yhteis-
toiminta rakentuu, ei pddoman, vaan muulle pohjalle. Yks
osuustoiminnan alkuperéisia, hyvin tarkeitd strategisia valinto-
ja oli se, ettd osuuskuntaa ei vieda julkiseks yhtiéks, joka sit-
ten kdytdnndssd merkitsee sitd, ettd osuuskunnalta uupuu sen
omistajaohjauksen taloustieteen omistajaohjausrakennelman
keskeinen instrumentti, eli omistaja-arvo, joka tulee markki-

noiden kautta.”

Asiantuntijan kasitys siita, ettd omistajat kuuluvat osuuskuntaan hyoétyak-
seen siitd taloudellisesti, on yhdenmukainen Laurinkarin (2004, 74) vait-
teen kanssa. Samoin toiminnan rakentuminen muun kuin pddoman pohjal-
le on osuustoimintakirjallisuudessa (ks. esim. Laurinkari, 2004; Kuisma
ym., 1999; lImonen, 1984) yleisesti tunnistettu seikka. Asiantuntijan puhe
omistaja-arvon puutteesta on yhdenmukainen Pellervo-Seuran (2001, 9)
nakemyksen kanssa, jonka mukaan osuuskunnan omistaja-arvon mittaa-
miseen ei ole osakkeiden arvon kaltaista instrumenttia, eikd sama mittaa-

mistapa sovellu kaikkiin osuuskuntiin.

Toinen asiantuntija viittaa vahaisiin pddomapanostuksiin sanoessaan, etta
omistajaohjauksesta puuttuu rahan ohjaama voima. Nain siksi, ettei kenel-
lakdan ole erityisen suurta intressia. Osakeyhtién omistajaohjauksesta

osuuskunnan erottaa myés yrityksen erilainen luonne. Eras kentan liik-
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keenjohtaja painottaa asiaa nain:

"Kun osuustoiminnan omistajaohjauksesta puhutaan, niin en-
sinndkin pitdd se osuustoiminnan luonne ymmdértaa, eli se on
samanaikaisesti liikeyritys ja se on samanaikaisesti jasenyh-

teiso.”

Laurinkari (2004, 37) kirjoittaa osuustoiminnan omaleimaisuuden olevan
pitkalti seurausta tasta kaksoisluonteesta. Haastateltu kentéan liikkeenjoh-
taja liittda kaksoisluonteeseen osuuskunnan hallinto-organisaation erityis-
piirteet. Hallintorakenteiden kautta omistajaohjaus hanen mukaansa toteu-
tuu tai jaa toteutumatta. Liikkeenjohtajan mielestd osuuskunnan omistaja-
ohjaus vaatii useita hallintoportaita, kuten edustajiston tai osuuskunnan
kokouksen, hallintoneuvoston ja hallituksen. Pakollinen naista on ainoas-
taan hallitus (P6éyhénen, 2001, 77).

Osuusmaksun maksamalla osuuskunnan jasenet padsevat mukaan paa-
toksentekoon. Adnivalta jakautuu jasen ja &ani — periaatteella. (Jussila,
2007; Katz & Boland, 2002; Nilsson 2001) Jasenet kayttavat paatdsval-
taansa osuuskunnan kokouksessa, joka voidaan korvata edustajistolla
(Péyhénen, 2001, 125, 151). Osuuspankeissa on pitkalti siirrytty edustajis-
toihin. Aina omistajajasenia ei kuitenkaan ole toivottu mukaan vaikutta-

maan, kuten eras kentan liikkkeenjohtaja kuvaa:

*Jos menn&én aikaan, jolloin meilldkin oli osuuskuntakokous,
ni se omistajuuden myéta tullu vaikuttaminen oikeestaan ha-
luttiin pitddkin semmosena vdhédn niinku taka-alalla olevana
asiana, etta erityisesti ei houkuteltu ihmisid vaikuttamaan, ja
Sitd kautta omistajaohjausta tuomaan mukaan yrityksen toi-

mintaan.”

Aineiston mukaan tilanne on nykyisin toinen. Suuri osa haastatelluista liik-
keenjohtajista pitdd edustajistoa olennaisena, ja kertovat edustajistoon
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siitymisen lisanneen omistajajasenten vaikuttamisastetta. Edella puhunut
kentan liikkeenjohtaja kertoo, ettd siirtyminen postidanestyksella valitta-
vaan edustajistoon on tuonut omistajaohjaukseen taysin uuden nakékul-
man. Eras toinen kentan liikkeenjohtaja kuitenkin puolustaa osuuskunnan
kokouksen paikkaa hallituksen valitsijana. Osuuskunnan kokouksissa ei
hdnen mukaansa edustus ole kovin suuri, mutta kokous on merkitykselli-
nen, mikali sen seuraukseni on hyva hallitus ja hyvaa hallinnointia. Liik-
keenjohtaja lisda vaikuttamiseen houkuttelemisesta: "Jos me saadaan
edustajistoon vahva edustus silld, et me jaetaan Costa Rica —paketteja, ni
mé en oikeen osa arvostaa sitd, mut jos me saadaan itsearvosesti vahva
ddnestysprosentti, ni sitd ma osaan arvostaa’. Péyhdsen (2001, 78) mu-
kaan edustajistoa kaytetddn osuuskunnan kokouksen sijasta Iahinna sil-
loin, kun jdsenkunta on niin suuri, ettei kokoontuminen yhteen kokoukseen

kaytanndssa onnistu.

Seka kentén ettd keskusorganisaation liikkeenjohtajat painottavat yleises-
tikin osuuskunnan hallituksen merkitysta. Erdan kentan liikkeenjohtajan
mielestd hyva omistajaohjaus kulminoituu hyvaan hallitustydskentelyyn ja
omistajaohjausnakdkulman esilla pitdmiseen hallitustyéskentelyssa. Kes-
kusorganisaation liikkeenjohtaja puolestaan korostaa osuuspankkien halli-
tusten merkitysta valvontaelementtina, silla toimiva johto joutuu aina vas-
taamaan paatodksistaan hallitukselle. Poyhénen (2001, 86) kirjoittaakin hal-
lituksen olevan tarkein johtamisesta ja toiminnan jarjestamisesta vastaava
paatdksentekoelin. Kentan liikkeenjohtaja viela tiivistaa hallituksen roolin
osuuspankissa ja yhdistaa sen kilpailuedun rakentamiseen:

"Kun t44 taustaorganisaatio rakentaa niinku hallituksen, joka
on kykenevd ja halukas ottamaan irti osuustoimintamuodosta
ja omistajajdsenen omistaja-arvon maksimoinnista, tasta ra-
kenteesta kaiken, ni sillon me saadaan siitd omistuksen naké-

kulmasta vahva kilpailuetu”.
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Se, kenen hallintoelimissa pitéisi toimia, jakaa haastateltavien mielipiteita.
Osan mielesta liikkeenjohtajien pitaisi toimia hallintoelimissa, osan mieles-
ta ei. Toimitusjohtajan mukana olo hallituksessa on erdan kentan liikkeen-
johtajan mukaan valttamaténta. Toimitusjohtaja tuo mukanaan liiketoimin-
taosaamista, joka tasapainottaa jasenohjausta yhteisen paamaaran edis-
tamiseksi, kuten liikkeenjohtaja kuvaa: "Sen takia nditten, siis tdmén ja-
senohjauksen ja liiketoimintosaamisen, pitdéd olla silld tavalla tasapainos-
sa, ettd ne johtaa siihen samaan pdamdadéraan, eli sen jdsenen saaman
hyddyn maksimointiin pitkédlld aikavélilld’. Néakemysta ei tue Pellervo-
Seuran (2001, 23) vaite siita, etta toimitusjohtajien ollessa mukana omista-
jahallinnossa vaarana on liukua operatiivisen johtamisen puolelle omista-

jahallinnon sijaan.

Eras asiantuntija kiinnittdd huomiota ennen kaikkea siihen, ketké toteutta-
vat omistajaohjausta "toisessa portaassa”, eli toisen asteen osuuskunnas-
sa (kuten OPK). Ensimmaisessa portaassa omistajaohjaus on hdnen mu-
kaansa yksiselitteista ja selkeda siind mielessd, ettd osuuskunnan hallin-
toelimissd ovat jasenet. Kun osuuskunta on jasenend toisen asteen
osuuskunnassa, tulee asiantuntijan mukaan mielenkiintoisia tilanteita. Ku-
ten han kertoo: "Nythdn esimerkiksi jos katsoo osuuspankkiryhmdd, niin
sielld on hyvin pitkédlle ndma liikkeenjohtajat, ne istuu sielld. Ja sitéd perus-
tellaan toimialan erityispiirteilld ja ehkd joillakin lainsdddédnndllisilléa ja muil-
la syilld, mutta varmaan ehkd, jos tahtoa olis, niin vois ajatella sitdkin, etta
sielld olis enemmén néitd jdsenkunnan edustajia sielld toisen asteen eli-
miss&.” Laurinkari (2004, 79) kirjoittaa osuuskunnan paattévien elinten
tehokkuuspyrkimysten asettavan luottamushenkiléille monia patevyysvaa-
timuksia, mik& sindnsa voi puoltaa liikkeenjohtajien paikkaa hallintoelimis-

sa.
4.2.5 Osuuskuntien ongelmat

Haastatteluissa nousevat esiin monenlaiset osuuskuntiin liitettavat ongel-
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mat. Tyypillisesti haastateltavat mainitsevat ongelmallisena osuuskuntien
kyvyn kerata riskipadomia. Lahes kaikki haastateltavat ottavat osuuskunti-
en paaomitukseen liittyvat vaikeudet jollain lailla puheeksi. Erdas kentan
likkeenjohtaja kuvaa osuuskunnan paaomittamista sanoilla "vaikea juttu”.
Pellervo-Seuran omistajaohjausraportissa (2001, 14) oman padoman ke-
radmisesta sanotaan, ettd osuuskuntien mahdollisuudet siihen ovat rajalli-
set, koska oma pddoma on kerattava jaseniltd kaikkien osakemarkkinoilla
toimijoiden sijasta.

Paaomien kerddmisen vaikeus ei tule yllatyksend muunkaan aiemman
kirjallisuuden valossa (ks. esim. Pdyhdnen, 2001; Chaddad & Cook,
2004a). Chaddad ja Cook (2004a, 590) kirjoittavatkin, ettéd jos keskinaiset
yhtiét aikovat selviytya kansainvalistyvassa, saantelysta puretussa ja paa-
omaintensiivisessa liiketoimintaympéristéssa, on niiden tartuttava raken-
teen aiheuttamiin rajoitteisiin. Osuuskuntien yhtiéittdmisen taustalla voi
olla halu kasvattaa omaa pdaomaa tai paasta poérssiin (Laurinkari, 2004,
32-33).

Paadomien maaralld on yhteys osuuskunnan omistajaohjaukseen. Eréas
asiantuntija kertoo, ettd koska osuuskunnan omistajajasenten padoma-
panostukset osuuskuntaan ovat tyypillisesti pienia, ei kenellakdan ole
suurta intressia. Tama tekee asioiden hoidosta erilaista kuin hoidettaessa
tdysin omaa varallisuutta. Kaikki yhteistd pddomaa koskevat paatdkset
tehdaén kollektiivisesti (Nilsson, 2001, 334, 336).

Taysin yhdenmukaisesti osuustoimintakirjallisuuden (esim. Nilsson 2001;
Borgen, 2004) kanssa eras asiantuntija mainitsee ongelmallisena myds
sen, ettd osuuskunnasta lahtiessaan jasen saa mukaansa vain nimellisen
osuusmaksun. Nilsson (2991, 336—337) kutsuu ilmi6ta yhteisen pddoman
ongelmaksi tai vaihtoehtoisesti vapaamatkustajaongelmaksi. Kuten haas-
tateltu asiantuntija kertoo:
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"Kaikki se hydty, mité silla taloudellisella toiminnalla on saatu
aikaiseksi, jaa sinne jéljella oleville jasenille. Ja tasta tietenkin
saattaa syntyd semmosia tilanteita, ettd vaikka asiallisesti ot-
taen jonkun jdsenen olis syyta ldhted pois siitd osuuskunnas-
ta, niin han ei halua ldhted sieltd pois, koska hdn menettaa jo-
tain merkittdvad, niin hdn roikkuu sielld mukana ikdan kuin

vapaamatkustajana ja nauttimassa niista hyédyista.”

Toinen asiantuntija pitdd ongelmallisena riittdvien valvontamekanismien
puutetta, jos valta osuuskunnassa on ammattijohdolla. N&kemys on yh-
denmukainen sen kanssa, mitd johdon ylivallasta on esitetty (ks. Holm-

strém, 1999, 409). Asiantuntija kuvaa nakemystaan:

"Ei sielld oo mitddn mekanismia hélyttaéa, jos valta on ammatti-
johdolla, ennen kuin ollaan viimeselld rannalla ja se on liian
mybhéstd. Ja semmosessa tapauksessa voidaan pelkalla
osuuskuntamuodolla saada hirveesti hankaluuksia aikaan.”

Yhdenmukaisesti asiantuntijan ndkemyksen kanssa Pellervo-Seura (2001,
14) ottaa kantaa ongelmaan kirjoittamalla, ettd omistuksen hajautunut
luonne heikentad yksittaisen jasenomistajan halua valvoa yritysjohdon
toimintaa, silla valvonnan hyédyt jakautuvat kaikkien omistajien kesken.
Siten osuuskunnilta puuttuu isojen omistajien harjoittama yritysjohdon
kontrolli.

Ongelmallista osuuskunnissa voi erdan asiantuntijan mukaan olla myds
markkinoiden kautta tulevan omistaja-arvon puute. Iso kysymys hanen
mukaansa on, kuinka osuustoiminnallisiin rakenteisiin onnistutaan raken-
tamaan riittdva omistajaohjaus ja omistajapaine. Pellervo-Seuran (2001, 9)
mukaan omistaja-arvo tulisi mitata rahallisena suureena, jota voidaan seu-
rata ja mitata. Holmstrém (1999, 414) viittaa ongelmaan kirjoittaessaan,

ettei osuuskunnilla ole pdrssiarvoa, joka viestittaisi, kun tarvitaan muutos-
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ta. Asiantuntija kertoo omistaja-arvon puutteen aiheuttavan ongelmia Ia-
hinna kaytanndssa, eika toimivaa ratkaisua omistaja-arvon rakentamiseen
ole l6ytynyt. Yhtend vaihtoehtona han mainitsee yksinkertaisesti osuus-
kuntien yhtiéittdmisen. Asiantuntija jatkaa:

"Suomihan on ollu tdssd hyvin merkittdvd oman tien Kulkija
siind mielessé, ettd ne samat perusongelmat on meilla ollu,
mutta meilld ne on ratkastu silld tavalla, ettd meilld on raken-
nettu tdmmdbnen hybridimalli, jossa niinkun ensivaiheessa se
ajateltiin tdmmdsend yhtibittdmismallina, jossa yritys, osuus-
toiminnallisen yrityksen joitakin osia muutettiin osakeyhtié-
muotoon, ja sitd kautta saatiin niihin parempi... saatiin ne niin-
kun omaksi taloudelliseksi yksikdksi, jolloin niiden toimintaa ja
tehokkuutta ja kehitysta voitiin seurata.”

Lainauksen perusteella hybridiorganisaatiorakenne voi vastata suoraan
joihinkin osuuskunnan ongelmiin tarjoten niihin ratkaisun. Havaintoa vas-
taavasti todetaan Pellervo-Seuran omistajaohjaustyéryhman mietinn6ssa
(2001, 23): "toimintojen yhtiéittaminen, mahdollinen julkinen noteeraami-
nen seka uuden sukupolven osuuskunnat voi ndhda vastauksina laajasti
maaritellyn osuuskunnan ohjausjarjestelman ongelmiin”. Seuraavissa
kappaleissa kéasitellaan hybridimallia tarkemmin ja analysoidaan sen mah-
dollisuuksia ratkaista osaltaan osuuskuntiin liitettyja ongelmia.

4.3 Hybridiorganisaatio OP-Pohjola-ryhmé

Yhdenmukaisesti Pellervo-Seuran (2001, 23) kanssa eras haastateltu asi-
antuntija tarkoittaa hybridiorganisaatiolla sita, ettd juridisen taloudellisen
kokonaisuuden rakentamisessa kaytetdan osuuskunnan ohella muita juri-
disia muotoja, ennen kaikkia osakeyhtiéta ja julkista osakeyhtiéta. Maari-
telm& on tdman tutkimuksen Iahtékohta. Toinen asiantuntija moittii hybridi-

organisaatiota epamaaraiseksi termiksi. Hanen mukaansa on kuitenkin
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monia hyvia ratkaisuja, jotka tahtdavat osuuskunnan huonon padoman-
hankintakykyongelman ratkaisuun mahdollisimman pienelld kontrollin me-
netyksella. Pellervo-Seura (2001, 23) toteaakin, etta tyypillisesti osuuskun-
ta ja/tai sen jasenet ovat enemmistéomistajia osuuskunnan yhtiditetyissa

osissa. Yleensa tama patee silloinkin, kun yhtiditetyt osat on viety pdrssiin.

Kohdeorganisaation hybridimallissa taytyy erottaa toisistaan kaksi eri
osaa. Ryhmassé toimii keskusyhteisd6 OPK:n tytaryhtiéina erilaisia osake-
yhtidmuotoisia tuote- ja palveluyhtidita, kuten esimerkiksi OP-Kotipankki
Oy, OP-Henkivakuutus Oy ja OP-Rahastoyhtiét Oy. (OP-Pohjola-ryhman
vuosikatsaus, 2007, 3) Nama yhtiét on kokonaan ryhman hallussa siten,
ettd omistajina osuuspankit joko suorilla omistuksissa tai vélillisesti OPK:n
omistuksen kautta. Toisen ndkékulman hybridiorganisaatioon tarjoaa pérs-
siyhtié Pohjola Pankki Oyj:n asema OPK:n tytaryhtion&. Pohjola on finans-
sikonserni, jonka muodostavat OP-Pohjola-ryhméan keskuspankki Pohjola
Pankki Oyj ja sen vahinkovakuutustoimintaa harjoittava tytaryhtié Pohjola
Vakuutus Oy. (OP-Pohjola-ryhman vuosikatsaus, 2007, 3) Pdrssiyhtion
aanimaarasta OPK:n hallussa on 56,9 % ja osuuspankkien 12,6 %. Omis-
tusosuudet ovat vastaavasti OPK 29,9 % ja osuuspankit 13,2 %. (OP-
Pohjola-ryhman vuosikatsaus, 2007, 47) Hybridimalliin liittyvat puheenvuo-
rot kohdistuvat pitkalti pdrssiyhtion ja sen tytaryhtididen osuuteen.

Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa ryhmarakennetta: "Jos meidn
ryhmdaa tarkastelee, ni tdytyy muistaa, et meil ei oo ihan aitoja osakeyhtioi-
ta tdssd ryhméssé oikeestaan yhtaan. Siis silld tavalla aitoja osakeyhtiéita,
ettd jos kattoo meidn néitd pienempia tytdryhtibitd, Henkivakuutus ja Ra-
hastoyhtié, niin tota nehdn on tdn emoyhteisén tytdryhtiéitd. Ja nehén ei-
VAt jaa voittoja ryhméstéd ulos osakkeenomistajille, vaan ne jakaa kaikki
voittonsa tdhan ryhmdaan ja myyntikanaville. Ja sitten jos katsoo taas Poh-
jola Pankki — konsernia, ja Pohjola Pankkia, joka on meidn pérssiyhtié, ni

siind on tietysti se poikkeuksellinen tilanne, ettd sen osingonjaosta kiertda
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kuitenkin takasin tdhdn ryhmdan.” Liikkeenjohtaja vertaa OP-Pohjola-
ryhmaéa kansainvalisiin kilpailijoihin Nordeaan ja Danske Bankiin, joiden

voitot eivat vastaavasti palaudu ryhman hyvaksi.

Useat haastateltavat vertaavat OP-Pohjola-ryhm&é rakenteen osalta K-
ryhmaan. Se on rakenteeltaan samantyyppinen, ja siksi mielenkiintoinen
vertailukohta. Erdas asiantuntija pohtii: ”Se, ettd mikd on osuuskunta ja mi-
k& ei...Ranskan lainsddddnnén mukaan Kesko olis osuuskunta, ainakin
silleen perusmeiningissdéan, koska kauppiaat sen omistaa’. K-ryhmaa tut-
kineen Mitrosen (2002, 171) mukaan K-ryhmé&ssa ilmenee monia hybridi-
organisaatiolle tyypillisia tekij6itd, jolloin markkina- verkosto- ja hierar-
kiajarjestelmat ovat samanaikaisesti ja lomittain kaytdssa ohjausjarjestel-
mind. Yhtéalaisyyksia voi peilata myds toiseen suuntaan eli OP-Pohjola-
ryhmaan pain, ja todeta sen ryhméarakenteessa vaikuttavan useat eri ohja-
usjarjestelmat. Seuraavaksi tarkastellaan osuuskunnan ja osakeyhtididen

tehtavia hybridimallissa.
4.3.1 Osuuskunnan tehtava hybridiorganisaatiossa

Eri yhtidmuodoille voi osoittaa hybridimallissa omat tehtdvansa. Aineiston
perusteella osuuskunnan tehtavana on toimia ennen kaikkea lahella jasen-
ta. Kuten eras asiantuntija kuvaa: "semmosessa rakennelmassa, jossa on
osakeyhtibitd ja osuuskuntia mukana, niin se osuuskunnan perustehtiva
on tietenkin toimia siind niinkun yhdyssiteend ensikskin siihen jaseneen.
Ja se kanssakdyminen sen jdsenen kanssa tapahtuu esisijaisesti sen
osuuskunnan toimesta.” OP-Pohjola-ryhméssa osuuskuntamuotoiset
osuuspankit hoitavat tata tehtdvaa ja ovat vuorovaikutuksessa omistaja-

jasenten kanssa.

Osuuskunnan tehtava ei rajoitu pelkkaan yhteydenpitoon, vaan asiantunti-
ja jatkaa: "Toinen on sitten tietenkin toimia omistusyhteisénd, eli kun se

osuuskunta omistaa sen osakeyhtién, niin osakeyhtiéssé aina joku kdyttaa
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omistajavaltaa, ja linjaa sen omistajatahdon. Ja tdssd rakennelmassa se
kuuluu nimenomaan sille osuuskunnalle.” Vaitetta tukee yleisella tasolla
Pellervo-Seuran (2001, 23) huomio siita, ettd osuuskunnalla on yhtidite-
tyissd osuuskunnan osissa yleensé kollektiivisen padomistajan rooli. Kay-
tannén tasolla vaitteen konkretisoi keskusyhteis6 OPK:n &anivaltaenem-

mist6 porssiyhtidé Pohjola Pankin osakkeista.

Asiantuntija tiivistdd osuuskunnan roolin hybridimallissa seuraavasti:
"Osuuskunta on tavallaan kahtalainen rakennelma tdmmdésesséa yhteisds-
sd. Se on toisaalta henkildyhteisd, ja toisaalta tdmmédnen lainsdadanndn
tarkoittama ihan niinku yritys, joka kdyttda ensisijaisesti omistajaoikeutta ja
omistajavaltaa, mutta ei suoraan harjoita liiketoimintaa.” Viimeinen lause
viittaa siihen, etta varsinainen liiketoiminnan harjoittaminen hybridimallissa
on siirretty osakeyhtiédén. Nakemys on yhdenmukainen Pellervo-Seuran
(2001, 23) kanssa. Ongelmia malli voi aiheuttaa jdsenten motivoinnissa,
mikali rakenteet ovat liian monimutkaisia ja liiketoiminta etaalla. Asiantunti-
ja pitda vaarana, etta liikkeenjohto alkaa tehda omia paatdksiaan, mikali
jasenet eivat kykene riittavan tiukasti ja selkedsti ohjaamaan yritystaan.
Ongelman ehkaisyyn liittyen Pellervo-Seura (2001, 23) korostaa jasenten

edustajien asiantuntemukselle asetettavia vaatimuksia.
4.3.2 Osakeyhtion tehtava hybridiorganisaatiossa

Kuten jo aiemmin todettua, osakeyhtién perustehtava on tuottaa voittoa
omistajilleen (ks. esim. Péyhdnen, 2001; Villa, 2002). Nain siis liiketoimin-
nan siirtdminen osuuskunnilta osakeyhtidille voi olla tdysin looginen ratkai-
su. Erdéan asiantuntijan mukaan osakeyhtién tehtava hybridimallissa on
osoittaa tulos, joka voidaan nahda ja yksiselitteisesti mitata, koska osuus-
kunnan tulosta ei voida objektiivisesti mitata (ks. Holmstrém, 1999). Asian-
tuntija kertoo: ”Yks ratkaisu, mikd vois olla, ni on, etta tietyt tehtdvét, mo-
nimutkaiset, pddomavaltaiset tehtavét siirretddn esimerkiks osuuskuntien

omistamien osakeyhtibitten alaisuuteen, mitd yhtidittdmista on nyt mydskin

91



paljon tapahtunu, ni saavutettas silla se etu, ettd ndilld I16ydettdis parem-
mat toiminnan tuloksen mittarit’. Osuuskunta puolestaan sailyttaisi itsel-

leen tarkeat tehtavat.

Osakeyhtion mukaan ottamista puoltavat usein rahoitusratkaisut eli halu
kasvattaa omaa pddomaa (Laurinkari, 2004, 32). Osakeyhtid ei olisi siihen
ainoa ratkaisu, vaan paaomia voitaisiin keratd myds esimerkiksi lisé-
osuuspaaomasijoituksilla, jasenistdlle suunnattuina osakkeina tai maara-
aikaistalletuksina. Haastatellun asiantuntijan mukaan nama ovat toimineet
kuitenkin huonosti. Han kysyykin, ettd "Miksi osuuskunnan jdsenet luottaa
niin huonosti omiin yrityksiinsd, ettd ne ei haluu niihin investoida?’ Vasta-
uksena asiantuntija itse antaa, etta jasenet ovat tulleet mukaan kayttgjina,
eivat omistajina. Yhdenmukaisesti taman kanssa Nilsson (2001, 337) kir-
joittaa, ettd jasenet ennemmin lainaavat osuuskunnalle rahaa kuin varsi-
naisesti investoivat siihen. My6s eras kentan liikkeenjohtaja puhuu lisé-
osuuspaaomista, mutta sanoo niiden olevan hankalia samasta syysta:
omistajuus on kayttdjaomistajuutta, ei sijoittajaomistajuutta. Osuuskunnas-
ta saatu hyéty perustuu ennemminkin sen kayttéén kuin siihen tehtyihin
sijoituksiin (Ilmonen, 1984, 16). Siispa sijoitusten tekeminen siirtyy aineis-
ton mukaan osakeyhtidn sijoittajaomistajien vastuulle. Hybridimalli voi ai-
neiston perusteella aiheuttaa myds ristiriitoja, joita kasitellddn seuraavassa
kappaleessa.

4.3.3 Hybridimallin aiheuttamat ristiriidat ja haasteet

Haastatellut ovat ehdottoman yksimielisia siitd, ettd hybridimalli siséltaa
ristiriitoja. Se, miten merkityksellisid syntyvat ristiriidat on, voi vaihdella.
Eraan keskusorganisaation liikkeenjohtajan mielesta ristiriita on lilan voi-
makas ilmaisu, toinen sanoo, ettd kyseessa on haasteet hoitaa asiat hy-

vin.
Keskeisimpana ongelmana haastatellut nimeéavat intressiristiriidan eri
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omistajaryhmien valilla. Se tulee esiin erilaisissa tavoitteissa ja voitonjako-
tilanteissa. He kuitenkin painottavat paikallisosuuspankkien ja/tai OPK:n
seka Pohjola Pankin tytaryhtididen erottamista toisistaan, silla niiden omis-
tajuus on erilaista. Eras kentén likkeenjohtaja toteaa, ettéd "kun emopankki
sen [liketoimintayhtién] omistaa, niin eikds se sit pohjimmiltaan oo jdsen-

ten omistama, ku jdsenet omistaa emopankin?’

Aineiston perusteella OPK:n omistamiin tytaryhtidihin ei liiteta ristiriitoja.
Lahinnd ne nahdaan palveluita tuottavina yksikdina, jotka palvelet koko
ryhmaa. Silloin kun osakeyhtién omistajana ovat osuuspankit tai OPK, ris-
tiritaa ei ole edes ongelmalliseksi kuvatussa voitonjakotilanteessa. Kes-

kusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo:

"Niissd [osuuspankkien ja/tai OPK:n omistamissa osakeyhti-
Oissd] se voitonjakoasia ei tuota mitdan ristiriitaa, koska sielléd
Jjoko osuuspankit saa sen omistajina sen tuoton osakeyhtibis-
ta, tai sitten jos se on OPK:n sataprosenttisesti omistama, ni
me voidaan sitten jakaa se tulos, niinku meidén tapauksessa
tehdddn monen yhtién osalta, niille, jotka yhtién tuotteita myy-
vét, eli osuuspankit. Myyntipalkkion kautta.”

Vaikka kyseessa on hybridi sen perusteella, ettd malli koostuu erilaisista
toimijoista ja toiminnoista (vrt. Mitronen, 2003, 416), niin samankaltainen
omistuspohja ja sitd kautta voiton palautuminen ryhméan kaytté6n nayttavat
estavan varsinaisten ristiriitojen syntymisen. Ristiritoja on erdan kentan
likkeenjohtajan mukaan pyritty ehkaisemaan rakenteen avulla: kiinnitta-
malla huomiota siihen, mitka liiketoimintayhtiét ovat OPK:n tytaryhtiéina ja
mitka Pohjola Pankin.

Pdérssiyhtiéén liittyvéat intressiristiriidat

Aineisto osoittaa, ettd suurimmat intressiristiriidat liittyvat pdrssiyhtiéon ja
sen tytaryhtidihin. Niissd haaste osuustoiminnallisen kayttdjaomistajuuden
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ja poérssiyhtidn sijoittajaomistajuuden yhdistamisessa on selva. Ristiriitoja
aiheuttavat porssiyhtién ryhman ulkopuolisten omistajien vaateet seka
porssiyhtion julkisuus. Omistajien vaateet edellyttavat, ettad porssiyhtid pyr-
kii maksimoimaan tuloksensa. Julkisuus ja avoimuus edellyttavat, ettei
ketddn omistajaa suosita toisen kustannuksella. Ristiriidat iimenevat ai-
neiston perusteella 1. OP-Pohjola-ryhman siséisessa hinnoittelussa 2.
hinnoittelussa asiakkaalle 3. ryhman sisaisesséa ja ulkoisessa voitonjaos-
sa, 4. tybnjaossa ryhman sisalla ja 5. kehittamisessa.

Siséiseen hinnoitteluun liittyvat ristiriidat voivat erédn kentén liikkeenjohta-
jan mukaan nakya jalleenrahoituksessa ja sen hinnassa. Kun yksittainen
osuuspankki tarvitsee maksuvalmiusluottoa, se hakee sitd omalta keskus-
pankiltaan. Liikkeenjohtaja kuvailee mahdollisesti syntyvaa hinnoitteluristi-
riitaa: "Tddltad tulee meille maksuvalmiusluotto, niin mikd on sen hinta? Ku
luotonantajana on pérssiyhtié, ni sen hinnan pitdé olla télle pérssiyhtiélle
katteellinen niin, ettd se sijoittajille tuottaa jélleen osinkoa. Ni néitten hin-
noittelukysymysten kanssa joutuu taiteilemaan kaiken aikaa ja sovittele-
maan, ettd miten tdmmdsessa tilanteessa. Pbrssiyhtiblle sen hinnoittelun
pitdd olla myds ldpindkyvdad. Sen ndkdkulmasta me ollaan yks asiakas
muiden joukossa.” Sisdiseen hinnoitteluun vaikuttaa se, toimiiko palvelun
tuottava yhtié OPK Osuuskunnan vai Pohjola Pankki Oyj:n tyttarena. Ken-
tan liikkeenjohtaja viittaa osuuspankeille ICT-teknologiaa toimittavaan
OPK:hon: "Miké& on tan [teknologian] hinta? Se voi olla omakustannehinta,
koska se on osuuskunta. Ei oo mitdan jéarkee, ettd se maksimois sen hin-
nan ja sen voittonsa itselleen, koska se on osuuskunta.” Toinen kentan
likkeenjohtaja pitdd sisdisen hinnoittelun nakdkulmaa haastavimpana

kenttana.

Asiakkaalle pain nakyvassa hinnoittelussa ja vaaditussa katteessa eri
omistajaryhmien erilaiset tavoitteet voivat jalleen térmata. Kentan lilkkkeen-
johtaja ottaa esimerkiksi yritysrahoituksen, jossa rahoitusriski voidaan ja-
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kaa osuuspankin ja Pohjola Pankin kesken. Liikkeenjohtaja kuvaa:

"Véahén erilaiset intressit pérssiyhtiélla tdhdn hinnoitteluun, eli
riskin hallintaan saattaa olla kuin meilld osuuspankkina. Vois
olla, ettd me haluttas...ettd meille riittds pienempi tuotto lyhy-
elld aikavélilld, koska me arvostamme sitd pitkdd asiakkuutta
ja kaikenndkdisid muita yhteyksid, mita siitd syntyy, kuin sitd
véliténta liiketoimintahydty4.”

Toisena esimerkkind kentan liikkeenjohtaja mainitsee vahinkovakuutus-
palveluiden hinnoittelun, jossa palvelun myyjan eli osuuspankin ja palvelun
tuottajan eli Pohjolan intressit voivat torméata: "Pohjola Pankin pitdé sijoitta-
jaomistajilleen tuottaa mahdollisimman hyvaa hintaa, siis tuottoo osakesi-
joitukselle. Niin se ei esimerkiks sulle voi mihin tahansa hintaan myydéa
niitd vahinkovakuutuspalveluita. Jos ois oikein niinku hyva asiakas meille,
ni vois olla, ettd me vahédn haluisimme joustaa siind vakuutuksen hinnas-
sa, fotta saatas tdd kauppa syntymaan.” Esimerkeissa tulee esiin osuus-
kunnan kyky joustaa sen hakiessa pitkaaikaiseen tarpeiden tyydytykseen
tahtadvaa ratkaisua ja vastaavasti poérssiyhtiéon tarve lyhyen tahtdimen

voittoihin.

Voitonjakoon liittyva ristirita ilmenee ryhman sisallda ja ulkona. Ryhman
sisdinen voitonjakoon liittyva ristiriita liittyy palkkioiden ja katteiden jakoon.
Palkkiokysymys saattaa erdan keskusorganisaation liikkeenjohtajan mu-
kaan tulla esiin yksittaisissa tuotteissa esiin, kun pohditaan, mikd on
osuuspankille palautettava palkkio-osuus, ja mikd osuus puolestaan jaa
Pohjola Pankille. Toinen keskusorganisaation liikkeenjohtaja korostaa, etta
ennemmin kuin yhtibmuodoista, kyse on jokaisen toimijan halusta maksi-
moida oma voittonsa, kuten han sanoo: "Jokainen tuote- tai palveluputki
haluaa maksimoida oman asian hyddyn, tai sen lopputuloksen’. Oman
tuloksen maksimointi toisten kustannuksella korostuu Williamsonin (1985,
teoksessa Mitronen, 2002, 311) mukaan hybridiorganisaatiossa, jossa osa
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toimijoista on itsenaisia yrityksia, kuten tilanne OP-Pohjola-ryhmassa on.

Ulospain voitonjakoon liittyva ristiriita on seurausta yritysten perustehtavi-
en erilaisuudesta, kuten erds asiantuntija kuvaa: "Sielld on asiakasomista-
jat, jotka hakevat asiakkaana jdsenetuja, ja sielld on sijoittajat, jotka hake-
vat sijoittajina voittoa. Ja ndd intressithdn térmaa. (...) mitd suuremmat
edut, sitd pienemmaét voitot. Kun jaettava on sama, niin sehdn on aina toi-
selta ryhméltd pois.” Toimijatason jannitteet hybridiorganisaatiossa konk-
retisoituvat intressieroihin, kuten Mitronen (2002, 388) on myds havainnut.
Tahan liittyy myds kysymys riittdvasta omistajuuden tuotosta sijoittajille,
kuten toinen asiantuntija sanoo: "Jos se [tuotto] on liian pieni, meilld ei oo
omistajia, tai néitd sijoittajia, ja jos se on liian suuri, niin silloin luultavasti
me ollaan Kkéyty jasenistén taskulla.” Keskusorganisaation liikkeenjohtaja
kuvaa voitonjakokysymykseen liittyvaa eroa yhtididen valilla ja siihen liitty-

vaa ristiriitaa seuraavasti:

"Osuuskunnissa omistajille usein annetaan asiointiin liittyvié
etuja, mutta varsinaista voitonjakoa samassa muodossa kuin
osakeyhtiéssé, ni sitd ei ole. Ja osakeyhtibssd se keskeinen
tavoite on tuottaa voittoa omistajille, ja osuuskunnassa se
keskeinen tavoite on tuottaa tulosta, jolla kehittda yhtiéta ja jo-
fa kautta sitten tuoda omistajille kehittyvid palveluita edulli-
seen hintaan. Se ero sielld on olemassa, ja kun ndma yhdis-
144 keskenddn, niin tda suurin haaste on omistajien kohtaami-

nen voitonjakondkékulmassa.”

Tydnjakoon liittyviin ristiriitoihin kuuluu ensinndkin kysymys siitd, minka
kokoiset yritykset ovat yritysrahoitusta hoitavan Pohjola Pankin ja mitka
osuuspankkien hoidossa. Tydnjakoon liittyvat jannitteet ovat Mitrosen
(2002, 388) mukaan tyypillisia toimintatasolla hybridiorganisaatiossa. Toi-

seksi esimerkiksi keskusorganisaation liikkkeenjohtaja ottaa esiin kokonais-
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ten lilketoiminta-alueiden sijoittelun voittojen nakékulmasta:

"Jos jonkun liiketoiminta-alueen alue on Pohjola Pankki — kon-
sernin hallussa, ni sillon se tarkottaa, ettd osa sen liiketoimin-
ta-alueen tuotosta menee myds ryhmésta ulospéin, koska on
myd&s muita kuin nditd osuuspankki — ja OPK-omistajia.”

Kehittamiseen liittyvat ristiriidat liittyvat neljan ydinliiketoiminta-alueen el
maksuliikkeen, rahoituksen, varallisuudenhoidon ja vahinkovakuutuspalve-
luiden kehittamiseen. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo: ” kun
kehitetdén jotain asioita, niin oy:lld voi olla erilainen intressi-ikkuna, Kuin
osuustoiminnallisesta ndkdkulmasta®. Kyse on ennen kaikkea siita, mita
kehitetdan. Osakeyhtidlla on suurempi intressi kehittda sen omiin tuottei-
siin ja palveluihin liittyvia asioita kuin koko ryhman hyvaksi koituvaa koko-
naisuutta, joka tukisi kaikkia neljaa ydinliiketoiminta-aluetta.

Edelld lueteltujen ristiriitojen ja paineiden synty voidaan tiivistda perusin-
tresseiltdan erilaisiin omistajaryhmiin (vrt. Pellervo-Seura, 2001, 23). Tulos
on taysin yhdenmukainen Mitrosen (2002, 388) tutkimustulosten kanssa.
Kuten myds Mitronen (2002, 388) on kaupan alan hybridiorganisaatiota
tutkiessaan havainnut, toimijoiden valiset jannitteet ilmenevat intressiristi-
riidoissa. Erot juontavat juurensa osakeyhtion ja osuuskunnan erilaisista
perustehtavista (ks. esim. Péyhénen, 2001). Kaikissa kaytanndn esimer-
keissakin tulee esiin, ettd osakeyhtién perimmainen tavoite on tuottaa voit-
toa omistajille, ja osuuskunnan tuottaa etuja jasenilleen. Ainoastaan sisai-
sen hinnoittelun osalta voidaan havaita, ettd kaikki toimijat pyrkivat mak-
simoimaan omat tuottonsa. Erilaiset perustehtavat voivat johtaa intressiris-
tiriitoihin, jotka aineiston perusteella ilmenevat kaytanndssa esitetyilla vii-
delld eri tavalla. Hinnoitteluun ja tyénjakokysymyksiin liittyvat jannitteet

tulevat esiin myds Mitrosen (2002, 388) tutkimustuloksissa.

Oma aineistosta nouseva kysymyksensa liittyen omistajuusintresseihin on
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se, pitaisikd Pohjola Pankin ylipdatadan olla pdrssissa. Eras kentan liik-

keenjohtaja viittaa omistajaintresseihin sanoessaan: ”...Pohjola Pankin
ulkopuoliset omistajat kayttaytyy, niin kuin porssiyhtién omistajat kdyttay-
tyy. Omistajaintresseistddn ldhtien.” Kaytannén kokemus myds osoittaa,
ettd osuuskunnan hallitseva omistaja-asema vaikuttaa yrityksen pérssiar-
voa alentavasti (Skurnik, 2005, 281). Vaikka keskuspankkitoiminta voitai-
siin hoitaa muutoinkin, puoltaa pdrssiyhtié aineiston perusteella paikkaan-
sa. Eras keskusorganisaation liikkeenjohtaja tiivistad, ettd jos ongelmia

olisi liikkaa, nain ei toimittaisi.

Lahes kaikki liikkeenjohtajat painottavat, ettd vaikka ristiriidat voidaan
osoittaa, eivat ne ole ylitsepdasemattomia. Tutkimusten perusteella (ks.
Bradach, 1997, 300) on kuitenkin tarkeaa olla selvilla mahdollisista moni-
muotoisen rakenteen haitoista. Ristiriitojen olemassa oloa halventda se
kiistaton seikka, etté ulkopuolisten omistajien vaateitten toisella puolella on
ulkopuolisten omistajien padomasijoitukset. Lisdksi eras liikkeenjohtaja
korostaa, etta vaikka ryhman sisaisissa organisaatiorakenteissa kaytaisiin-
kin rajanvetokeskusteluja, eivat ne ole asiakkaan edun vastaisia. Seuraa-
vaksi tarkastellaan hybridimallin omistajaohjaukselle aiheuttavia erityis-

haasteita.
Osuuskunnan omistajaohjauksen erityishaasteet hybridimallissa

Aineiston perusteella omistajapohjien erilaisuus, joka ylipaataan aiheuttaa
intressiristiriitoja hybridimallissa, aiheuttaa myés erityishaasteita omistaja-
ohjaukselle. Eras keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvailee ndkemys-

taan:

"Kun meilld on hyvin erilaisia omistajapohjia yhtibissé, ja me
joudumme jatkuvasti pohtimaan sitd, ettd kun on néain ja kun
on ndin, ja kun tehddén paéatdksid, ni pitda tarkastella asiaa

osuustoiminnan kautta, sillon kun osuustoiminnallinen yhtié
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kyseessé, sillon kun on osakeyhtiépohjainen, pitdd pohtia sitéd
osakeyhtiéndkbkulmasta. Ja erityisesti, kun on pérssiyhtié, ni
pitdd porssiyhtiéndkbkulmasta.”

Tama tuo liikkeenjohtajan mukaan omat haasteensa omistajaohjaukseen.
Silloin ei hanen mukaansa voida toimia yksi aani — periaatteella, vaan

omistajuudesta pitaa ottaa eri nakékulmat esille.

Seka erds asiantuntija ettéd kentan liikkeenjohtaja mainitsevat, etta hybridi-
organisaation hallintorakenne on helposti liian monimutkainen. Asiantuntija
kertoo: "N&a hybridiorganisaatiot helpolla johtaa moniportaisiin, monimut-
kaisiin omistusrakennelmiin, jotka oikeastaan aiheuttavat kaks asiaa. Ne
toisaalta aiheuttaa sen, ettd jdsenen on vaikea kdsittda sitd yhteyttd, ja
toisaalta ne luovat tilanteen, jossa toimivalla johdolla voi olla mahdollisuus
tehdéd ihan omiaan, jotka se liian etdélld oleva omistaja ei sitten kdytén-
néssd pysty suitsimaan.” Nama riskit mainitaan myds Pellervo-Seuran
omistajaohjaustyéryhman mietinnéssa (2001, 23). Haaste asettaa jasen-
ten edustajien asiantuntemukselle erityiset vaatimukset monimuotoisen
organisaation hallinnossa (Pellervo-Seura, 2001, 23). Aineistossa tulee
esiin sekin nakékulma, etta tavalliselle osuuspankin omistajajasenelle riit-
tdd oman osuuspankkinsa tunteminen. Ei hanen silloin tarvitsekaan hah-
mottaa koko ryhmarakennetta ja sen toimintaa paatdksenteon nakdkul-

masta.

Toisaalta OP-Pohjola-ryhman moniportainen rakenne (ks. Pellervo-Seura,
2001, 22) aiheuttaa erityishaasteita ilman osakeyhtiditédkin. Haaste liittyy
OPK:n toimintaan sille annetuissa useissa tehtavissa. Kuten keskusorga-
nisaation liikkkeenjohtaja kertoo: "OPK:lla on vdhan tdmmdnen kaksinainen
rooli toimia omistajayhteisénd, erilaisten osakeyhtibiden omistajayhteisé-
nd, mutta sitten mydskin lakisééteiset tietyt velvoitteet omistajiensa toimin-
nan valvomiseen, ja se liittyy sitten taas siihen, ettd meilld on ryhmétasoi-

nen yhteisvastuu.” Tallaisen ryhmittyman hallintomallin laatiminen on Pel-
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lervo-Seuran (2001, 22) mukaan erityisen vaativaa. Tarkeintd on, ettei

muodostu itse itsedan valvovia organisaatioita.

Keskusorganisaation liikkkeenjohtaja lisdd OPK:n kaksinaiseen rooliin viela
kolmannen tehtavan: "T&44 rooli on oikeestaan kolminainen, jos ajattelee
niin, et tuote- ja palvelukehitys ryhmétasolla on se yks ominaisuus... Siina
on omat haasteensa toimia kussakin tehtdvdssa.” Pellervo-Seuran mu-
kaan (2001, 22) ei ole yksioikoista tapaa maarittda, mika olisi tehokas oh-
jausjarjestelma, ja kuka edustaa omistajaa aidosti millakin tasolla monipor-
taisessa organisaatiossa. Seuraavassa luvussa tarkastellaan niitd hyotyja,
joita hybridiorganisaatio voi rakenteellaan ryhmaan tuoda.

4.4 Hyédyt hybridimallista

Etenkin haastatellut liikkeenjohtajat painottavat, ettd vaikka hybridimalliin
liittyy erindisia ongelmia, hyddyt kuitenkin ylittdvat haitat, ja rakenne toimii.
Aineiston osoittama tutkimustulos on yhdenmukainen hybridiorganisaation
liittyvan tutkimuksen kanssa (ks. esim. Bradach, 1997, 300). Hyédyt hybri-
dimallista ja osakeyhtididen mukana olosta ovat aineiston perusteella kiis-
tattomat. Etenkin tuote- ja palveluyhtiét koetaan toimintaa tukeviksi ja
osuuspankkien tarpeista rakennetuiksi. Osakeyhtidmuotoisina ne voivat
eraan kentén liikkeenjohtajan mukaan olla kdytannéllisempia ja paremmin
tarpeisiin soveltuvia. Seuraavassa hybridirakenteen hyoétyja tarkastellaan
ensin osuuspankin perustehtavan kannalta ja sitten yksittdisen omistajaja-
senen hyédyn nakdkulmasta.

4.4.1 Osuuspankin perustehtavan edistaminen hybridimallin

avulla

Aineiston mukaan ainoa peruste osakeyhtididen mukana ololle on, etta ne
edistavat osuuskunnan perustehtévaa, ja sita kautta omistajajasenen hyo-
tyja. Seuraavassa tulkitaan keinoja, joilla osakeyhtié voi osuuskunnan pe-

100



rustehtavaa edistaa. Naitd keinoja peilataan edelleen omistajajasen saa-
maan hyoétyyn, vaikka ne osin kietoutuvatkin yhteen. Analyysin keskiédn
nousee porssiyhtid Pohjola Pankki Qyj, silla ryhman omistamien tuote- ja
palveluyhtididen oletetaan olevan edistdméassé osuuspankkien perusteh-
tavaa “edistdd omistajajasentensd, asiakkaidensa ja toimintaymparisténsa
kestavaa taloudellista menestystd ja hyvinvointia seka turvallisuutta”
(www.op.fi, viitattu 4.5.2008). Keratty aineisto tukee tata oletusta.

Aineiston perusteella pdrssiyhtid ja sen tytaryhtiét edistavat osuuspankki-
en perustehtavaa 1. padomituksen, 2. laajempien palveluiden ja 3. voiton-
jaon kautta.

Poérssiyhtié takaa keinon hankkia padomia. Se on myds syy, miksi porssi-
yhtibmuotoisuus keskuspankin osalta puoltaa paikkaansa. Eras kentan
likkeenjohtaja kertoo: "Meil on merkitysté silld, et meil on pdrssinoteerattu
osakeyhtié esimerkiks kansainvélisessd ympéristdssa toimittaessa. Me ei
taltd pohjalta kyettds olemaan sellanen toimija, siis paikallinen osuuskun-
ta, joka hankkis samaan hintaan, samalla reittauksella, samalla statuksel-
la, kun nyt Pohjola Pankki pystyy.” Eras asiantuntija kommentoi padomien
hankintaa sanomalla: "Tietysti osakeyhtiétd voidaan kéyttdd esimerkiks
padomien... just tdhan osuuskuntien ongelmaan, joka on taa riskipddomi-
en kerddaminen, jolloin voi ndhdéa ja kattoo sen, et se hyddyttda koko téta
ryhmittymé&a. Ja sitd kautta se hyddyttaa sitten osuuskuntien perusjasen-
kuntaa.” Puheenvuorojen perusteella ryhman hyddyt pérssiyhtion tarjoa-

masta kanavasta padomien hankintaan ovat kiistattomat.

Laajemmat palvelut ja tuotetarjonta edistavat valillisesti osuuspankkien
perustehtédvaa ja tuovat toimintaan jatkuvuutta. Eras kentan liikkeenjohtaja
kertoo: "Tén pankin Vélillinen hydty tulee siitd, ettd télla tavalla me ollaan
tdyden palvelun finanssitalo, eli siis ollaan enemmén ku pankkitalo, ollaan
finanssitalo, eli siis pystytddn tarjoamaan omille asiakkaille pankkipalve-

luitten lisdksi vakuutuspalveluita, siis vahinkovakuutuspalveluita.” Palvelu-
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tarjonnalla on merkitysta kilpailuedun kannalta, silla ilman omaa vakuutus-
yhtiéta joku muu pankki tarjoaisi vakuutuspalveluita osuuspankkien asiak-
kaille. Yleisesti aineistosta nousee esiin se, ettd Pohjola-kauppaa pidetdan
erittain hyvana ratkaisuna, kuten myds naissa palvelutarjontaa koskevissa

sitaateissa.
Toinen kentan liikkeenjohtaja perustelee pdrssiyhtion tarvetta:

"Osuuskunnan perustehtavda ilman muuta edistda silla, etta
me pystytdan olemaan... me tarvitaan Pohjola Pankki pérssi-
yhtié vastataksemme Kkattaviin, niinku 360 astetta palvelutar-
peisiin, on ne sitten sijoitustoimintaa, kansainvélistd maksulii-
kennettd, yritystoimintaa, yritysrahoitusta, niin osuuspankin
ndkokulmasta... pddomamarkkinat varsinkin, ilman tétéd pérs-
siyhtién roolii me oltaisiin eurovolyymilla ja palveluvalikoimalla
olennaisesti pienempi. Silld on erittdin suuri merkitys.” Kes-

”

kusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan: ”... kun me halu-
taan tarjota Kilpailukykyiset palvelut asiakkaalle, niin joittenkin
tuotealueitten osalta ilman Pohjola Pankkia ei pystyttads sitéd

tekemdan’.

Puheenvuorojen perusteella pdrssiyhtion laaja palvelutarjonta paitsi hyo-
dyttda asiakasta ja omistajajasentd, on olennainen myds ryhman kilpai-
luaseman kannalta. Aineiston mukaan asiakkaiden vaatimukset palvelutar-
jonnasta ovat kasvaneet, eivatkd etenkdan pienimmat osuuspankit pysty
tuottamaan kaikkea itse. Pohjola-kaupan mahdollistamia vahinkovakuu-
tuspalveluita pidetdan aineiston mukaan tarkeina. Eras kentan liikkkeenjoh-
taja kertoo: ”... Meilld on hyvé vahinkovakuutuskumppani tdsséa rinnalla, ja
pystytdédn tarjoamaan omalle asiakaskunnalle myds vahinkovakuutuspal-
velut. Muuten se palvelutarjonta olisi vajaa. Ja se on meian vélillinen hyéty
ja suurin hyéty siitd. Ja nimenomaan t4a palvelujen ristinmyynti.” Ristiin-

myynnin ideana on, ettd Pohjolan vahinkovakuutusasiakkaille myydaan
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osuuspankin pankkipalvelut, ja toisin pain. Keskusorganisaation liikkeen-
johtaja toteaa ytimekkaasti: "Pddasia, ettd OP-Pohjola-ryhmad omistaa
Pohjolan, pdéasia, ettd meilld on pankki ja vakuutus”.

Suora hydty pérssiyhtion mukana olosta ja omistuksesta tulee voitonjaon
kautta. Erds kentan liikkkeenjohtaja kuvaa: "Osuuspankin intressi tdsséa
Pohjola-kaupassa on se, ettd Pohjola vakuutusosakeyhtiénd menestyy
paremmin kuin aikaisemmin, taikka edelleenkin hyvin, koska sitd kautta
Pohjola Pankki kokonaisuudessaan menestyy, ja sitd kautta niin sen tytér-
yhtiét kuin se itsekin voi jakaa pankeille osinkoina huomattavia mééria, ja
taas kun pankki hydtyy ndistd erilaisista tasepohjaisista palkkioista ja
osingoista, jotka parantavat télldkin hetkelld jo huomattavasti pankin tulos-

ta, sitd kautta se koituu ilman muuta sitten omistajajgsenen parhaaksi.”

Kun osuuspankki hyétyy, kanavoituu hyéty lopulta omistajajasenelle. Vaik-
ka osuuspankkien omistuksestaan saama voitto kaytettéisi yhtién kehitta-
miseen eikd suoraan omistajajasenten palkitsemiseen, koituu se lopulta
omistajajasenten eduksi. Seuraavaksi hybridimallista tulevia hyétyja tar-

kastellaan omistajajasenen nakdkulmasta.
4.4.2 Omistajajasenen hyétyminen hybridimallista

Kaikki haastateltavat ovat yksimielisia siita, etta jos paadytdan kayttdmaan
osakeyhtibitd osuuskunnan ohella, peruslahtékohtana on oltava jasenen
siitd saama hyoty. Erds kentan liikkeenjohtaja kuvaa: ”Pohjimmainen pe-
ruste tietysti tdytyy olla se, et se pankki on palveluiltaan hinta-, laatu- ja
palvelukilpailukykyinen, ja palvelut pitdé tuottaa ja etsid semmonen raken-
ne, jossa palvelut tuotetaan kaikkein tehokkaimmin’.

Aineisto osoittaa, ettd ryhman omistamat tuote- ja palveluyhtiét koetaan
tehokkaiksi toiminnan organisoinnin muodoksi, mistd omistajajasenet ja
asiakkaat hyotyvat. Eras keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa niita
nain: "Ne on tapa tuottaa tehokkaimmalla mahdollisella tavalla niitd palve-
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luja. Asiakkaan ndkdkulmasta hdn saa, kun meilld on ndité erilaisia yhtioi-
t4, jotka tuottavat erilaisia tuotteita ja palveluita, niin asiakkaan nakoékul-
masta hdn saa sen mahdollisimman tehokkaasti tuotettua, yhdella keskite-
tylld tavalla tuotettuja tuotteita ja palveluita, eli se on se muoto yhtibistdm-
me. Hén saa laajat tuotteet Kilpailukykyiseen hintaan.” Lahes kaikki liik-
keenjohtajat korostavat yhtididen mahdollistamaa laajaa palvelutarjontaa,
joka tuotetaan tehokkaasti.

Pdrssiyhtid ja omistajajasenen hydtyminen siitd on oma erillinen kokonai-
suutensa. Hyddyt pdrssiyhtiostd nayttavat aineiston perusteella olevan
kiistattomat. Omistajajasen hyétyy aineiston mukaan ryhmaan kuuluvasta
porssiyhtidstd osuuspankkien perustehtavan edistymisen kautta. Hyddyt
omistajajasenelle kanavoituvat palveluiden kaytén kautta laajempina pal-
veluita ja edullisina hintoina. Niiden syntymiseen vaikuttavat pérssiyhtion
tuottamat hyddyt 1. laajemman palvelukokonaisuuden, 2. kustannustehok-

kuuden, 3. tehokkaiden keskuspankkipalveluiden ja 4. voitonjaon kautta.

Omistajajasenet hyodtyvéat porssiyhtion tuottamista palveluista ja tuotteista,
vaikka monet pdrssiyhtion tuottamat palvelut koskevat yritysasiakkaita.
Tallaisia palveluita ovat mm. korkosuojaukset, koronvaihtosopimukset,
varallisuudenhoito-osaaminen ja ulkomaanmaksuliikenne. Keskusorgani-
saation liikkeenjohtaja sanoo: "Et kylld silla niinku palveluiden laajuuden ja
laadun kannalta varmasti on hydtyd asiakkaalle tuollaisesta keskuspankis-
ta’. Keskusorganisaation liikkkeenjohtaja kertoo asiakkaan saamista hyo-

dyista:

"Kun OP-Pohjola-ryhmé pystyy ryhmén siséllé tuottamaan néi-
ta palveluita, niin me saamme sen sitten, kukaan ei veda va-
listd niin sanotusti, me voimme tuottaa sen koko hyddyn ja
edun ryhmélle, ja osuuspankeille, ja osuuspankkien asiakkail-
le ja omistajille. Se nidkyy hinnoittelussa asiakkaalle, ja me

pystytddn se nayttamaan... me pystytdan tuottamaan se
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mahdollisimman kilpailukyKyisesti ja edullisesti.”

Pdérssiyhtion mukana olo voi lisaté palveluiden tuoton ja ryhman rahoituk-
sen kustannustehokkuutta. Erds kentan liikkeenjohtaja kuvaa: ”Tietyilld
palvelualueilla pérssiyhtibn kautta saadaan kustannuskilpailuetu, joka ka-

navoituu loppuasiakkaalle, omistajalle’.

Tehokkaita keskuspankkipalveluita tuottava osakeyhtidmuotoinen keskus-
pankki lisdd ryhman kilpailukykya. Sen avulla ryhméan varainhankinnan
hinta on markkinoilla edullinen. Keskuspankki hakee kansainvalisilta
markkinoilta mahdollisimman joustavasti ja edullisesti ryhméan rahoituksen,
joka ohjautuu osuuspankkien asiakkaiden kayttéon. Eras kentéan liikkeen-
johtaja sanoo: "M& koen ehké silld tavalla, ettd tda rakennelma tietyiltd
kohdin tuo Osuuspankki-ryhmén tiettyd lapindkyvyyden / tehokkuutta, tuot-

tavuutta... joka tukee omistajan ndkékulmaa’.

Poérssiyhtié Pohjola Pankin omistajina on OPK ja erindisid osuuspankkeja.
Omistuksen kautta ne saavat osinkohyédyt. Voitonjako tulee pdérssiyhtids-

td suoraan osuuskunnalle ja sieltd suoraan osuuskunnan omistajille.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd hybridimalli hyddyttad osuuspankkien
omistajajasenia. Hybridirakenteiden avulla voidaan lisata toiminnan tehok-
kuutta (vrt. Pfeffer & Salancik, 1978). Tehokkuus onkin keskeinen hybridi-
organisaatioihin liitetty kasite (ks. esim. Mitronen & Médller, 2003; Mitronen,
2002 & 2003; Bello ym., 1997; Williamson, 1991; Jarillo, 1988; Powell,
1987). Osuuskunta itsessdan hydtyy poérssiyhtidstd sen tuottamien paa-
oman, palveluiden, ja voiton kautta. Syyna hybridimuotojen kayttéénotolle
on tutkimuksissa (ks. esim. Chaddad ja Cook, 2004a; Laurinkari, 2004)

mainittu osuuskuntien kyvyttémyys keréata ulkopuolista padomaa.

Hyo6tyjen kautta hybridimalli edistda osuuskunnan perustehtavaa tuottaa
palveluita jasenille. Hyéty omistajajasenille kanavoituu osuuspankkien pal-

veluiden kaytdn kautta ja ilmenee paaasiassa laajempina palveluina ja
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ryhman kustannustehokkuuden ja tehokkaan varainhankinnan kautta edul-
lisempina hintoina. Aineistosta ilmeneva seikka, etta hybridimallin hyddyt
ylittdvat sen haitat, on yhdenmukainen muun hybridiorganisaatiotutkimuk-
sen kanssa (ks. Bradach, 1997, 300).

4.5 Palkitseminen

Palkitsemisella tarkoitetaan laajasti maariteltynd osuuskunnan tuloksen
siirtdmista omistajajasenille ja omistajajasenen hyétymistd osuuskunnasta.
Hyoty voi ilmetd laajempina palveluina, parempina kaupanehtoina, yhteis-
tybkumppanien alennuksina tai suorana rahallisena hyétynd. Taysin yh-
denmukaisesti Jussilan (2007, 173) aineiston kanssa palkitsemista tulkit-
sevissa puheenvuoroissa nousee keskeisend teemana esiin omistuksesta
hyétyminen osuuskunnan kaytén kautta. Henkilékohtaisen hyédyn saami-
nen edellyttdd jasenen omaa aktiivisuutta, toisin kuin sijoittajaomistajuu-
den kyseessa ollessa (Jussila, 2007, 173). Tahan liittyy olennaisesti
osuustoimintaan liitetty ‘'oman avun henki’, jolla omaa heikkoa asemaa on

pyritty markkinoilla parantamaan (vrt. Jussila, 2007; Spear, 2000).

Omistajajasenten palkitsemisella ei haastattelujen perusteella ole pitkia
perinteitd OP-Pohjola-ryhmasséa, vaikka bonusjarjestelma tayttaakin 10
vuotta 14.2.2009. Keskusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan palkitse-
mista ja bonuksia on pidetty ikdan kuin taustalla, ja vasta viimeisena kah-
tena vuotena kiinnitetty niihin erityisesti huomiota. Eras kentan liikkkeenjoh-
taja kuvaa: "Ja se on kestény hirveen kauan, et nyt vasta viime vuosina, ni
tdéd omistajajdsenyys on palkittu ndilld yrityskohtaisilla eduilla, mitd se bo-
nusjéarjestelma suo, etta yllattavan pitkd aika kulu osuuspankissa ennen ku
jasenyys sinédlldéan palkitsi pankin omistajajasenta. (...) Osuuspankkia on
johdettu kuin mitéd tahansa osakeyhtiéta, vaan silla erolla, etta ei oo jaettu
omistajille tuloksesta mitddn.” Syyna tahan eras keskusorganisaation liik-

keenjohtaja mainitsee pankkikriisin ja paaomien vahyyden: ”...Tietysti

pankkiriisin aikana ja pankkikriisin jélkeenkin oli merkittdvéa asia, et se tulos
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el vuotanu pankeista ulos, kun pddomat oli syéty isojen luottotappioiden
kautta, ni oli hyva, ettd niitd sitten tuloksen kautta saatiin vahvistettua.”

Yhdenmukaisesti edellisten huomioiden kanssa Kuusterd (2002, 247) pai-
nottaa, ettd pankin on huolehdittava vakavaraisuudesta ja maksuvalmiu-
desta sekd otettava luottotappiot huomioon. Pitkalla aikavalilla toiminnan
jatkuvuus edellyttaa taloudellisesti kannattavaa tulosta. Osuuspankin ensi-
sijainen tehtava ei ole ollut voiton maksimointi, vaan hinnaltaan edullisten
palvelujen tuottaminen jasenille. Tata taustaa vasten on nahtavissa, etta
OP-Pohjola-ryhmassa on keskitytty perustehtadvan mukaisesti palveluiden

tuottamiseen varsinaisen voiton siirtAmisen sijaan.
4.5.1 Omistajajasenen hyodyt

Osuuskuntaan liittyminen edellyttdd osuusmaksun maksamista. Maksun
maksamalla paédsee paatdksen teon liséksi osalliseksi hyddyista. Tyypilli-
sesti osuustoimintaan on liitetty ajatus jasenten rajoitetusta taloudellisesta
hyddysta (ks. Laurinkari, 2004; Skurnik, 2002; Spear, 2000).

Tamanhetkisessa menestyksekkaassa taloudellisessa tilanteessa haasta-
tellut liikkeenjohtajat pitavéat kuitenkin hyvana, etta taloudellista tulosta siir-
retddn OP-Pohjola-ryhmassa entistd enemman omistajajasenille. Erdan
kentan liikkeenjohtajan mukaan omistajajasenet ovat jatkuvasti kokeneet,
ettei heita palkita riittavasti, ja nyt tilanteeseen aineiston perusteella odote-
taan muutosta. Seuraavissa alaluvuissa palkitsemista tarkastellaan omis-

tajajasenen saaman hyédyn nakdkulmasta.
Kilpailukykyiset palvelut ja arvoa omistajajdsenelle

Aineistossa nousee esiin laajan palveluvalikoiman merkitys osana palkit-
semista. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa: "Se on minusta jo
tietynlainen palkitseminen se, ettd jos me pystymme tuottamaan hénelle
todella hyvét palvelut, todella helposti, ja hinnaltaan, laadultaan niin, etta
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ne pdrjddvat markkinassa.” Nakemys on yhdenmukainen Kuusteran
(2002, 247) kanssa siita, etta perustehtavana on tuottaa palveluja jasenille

voiton maksimoinnin sijaan.

Monet haastatelluista painottavat tdhan perustehtavaan keskittymistd, ja
muu hydty tulee ikdén kuin kaupan paalle. Kuten erés asiantuntija sanoo:
"Okel, no jos sielld nyt on jotain néitd uskollisuutta lisdédvid bonuspisteita,
tai sitten néitd hotellialennuksia tai muita, ni ok, mutta kylla siihen [palve-
luiden tuottamiseen] pitdd keskittyd, se on se perustehtdva.” Skurnik ja
Vihriala (1999, 375) kirjoittavatkin, ettd osuuskuntien omistajat tavoittele-
vat ensisijaisesti muita hyétyja kuin osuusmaksunsa arvon maksimointia.
Yhdenmukaisesti Saxenan ja Craigin (1990, 512) kanssa aineiston perus-
teella olennaista palveluissa on, ettd ne tuotetaan paremmin kuin kilpaili-
jat.

Koska osuuskunnan omistajajaseneltd puuttuu rahallinen omistaja-arvon
mittari, maksimoidaan osuuskunnassa eraan asiantuntijan mukaan omis-
tajahydtyd. Sitd voidaan asiantuntijan mukaan palauttaa palveluina tai
muina omistajien tarkeind pitdmind asioina. Juutinen ym. (2002, 14) kirjoit-
tavatkin, ettd osuuskunnan omistajat voivat seurata omistaja-arvon kehi-

tysta esimerkiksi jasenten saamien palveluiden arvona.

Olennaisena osana palkitsemista eras kentan liikkkeenjohtaja nostaa esiin
sellaisten ratkaisujen tekemisen, jotka vievat asiakkaan elamaa eteenpain
turvallisissa puitteissa. Tavoitteena on pitkdjanteinen, asiakasta sitouttava
toiminta, joka rakentaa pitkdaikaisia suhteita. Asiakasomisteisen osuus-
kunnan rakenteella on tassa olennainen osa, silla se sallii pitkajanteisten
ratkaisujen tekemisen ilman kvartaalipaineita: ”meil on sitkeytta yli kvartaa-
lien tehdéa ratkaisuja, jotka tuottaa arvoa omistajille’. Nama eettiset néke-
mykset myoétailevat pitkalti osuustoiminnan alkuperaisia ihanteita (ks.
esim. Laurinkari, 2004).
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Rahallinen palkitseminen ja rahanarvoiset edut

Palveluiden ohella haasteltavat korostavat rahanarvoisten etujen merkitys-
ta omistajajasenen palkitsemista. Olennaisena elementtind mainitaan kes-
kittdmiseen kannustavat bonukset. Erds kentan liikkeenjohtaja kuvailee
kasitystdan bonusjarjestelmasta: "Talld hetkelld se muutos on niin suuri,
kun on siirrytty oikeestaan nollasta tdn hetkiseen erittdin hyvinkin palkitse-
vaan bonuskdaytantdén, niin ndin uutena asiana se tuntuu parhaalta kdytet-
tdvissd olevalta.” Keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: "En sano
ettdkd se on aina meidan tapa, tiettyja kehitysehdotuksia on, miltd ndyttai-
si bonusmalli jatkossa, mutta kylld me silld& bonusmallilla mennédén téalla
hetkelld’.

Aineistosta kaykin ilmi, ettd keskustelu omistajajasenten palkitsemismallis-
ta on kesken. Palkitsemisen suhteen on pyritty ennakkoluulottomasti kat-
somaan kaikkia vaihtoehtoja aina osuustoiminnan purkamisesta sen ko-
rostamiseen ja siitd edelleen tapaan, jolla voittoa omistajajasenille siirre-
taan. Palkitsemiseen halutaan kytked myds entistd enemman Pohjola-

integraatio.

Bonusten eli ostohyvitysten merkitysta palkitsemisen keinona lisaa aineis-
ton mukaan asiakasomisteisen osuustoiminnan pieni osuusmaksu, joka on
osuuspankeissa tyypillisesti noin 100, maksimissaan 200 euroa. Jos pal-
kitseminen tapahtuisi osuusmaksulle maksettavana korkona, olisi se erit-
tdin vahaista. Kuten keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa: ” Me ei
ndhda sille hirveen suurta painoarvoa, kun kuitenkin osuusmaksu on 100
eur, se on kuitenkin aika pieni summa, joissain pankeissa 200.” Lisaksi
palautettava summa olisi pAdomatuloveron alaista tuloa. Yhdenmukaisesti
edella esitetyn kanssa Laurinkari (2004, 58) kirjoittaa, ettd osuusmaksulle
suoritettavan koron merkitys jaa kuluttaja- ja palveluosuuskunnissa yleen-
sa vahaiseksi.
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Bonusten maara paéatetdan keskitetysti. Keskusorganisaation liikkeenjoh-
taja pitdd tatd hyvana asiakaskokemuksen ja ryhman yhtendisen kuvan
kannalta: ” halutaan olla OP-Pohjola-ryhmd, yhtendinen asiakaskokemus,
yhtendinen palkitseminen, koska tddhdn on meidn asiakasohjelma, kdy-
tdnndssd”. Yksittaisilla osuuspankeilla on kuitenkin mahdollisuus maksaa
lisAbonuksia oman paatdéksensa mukaisesti. Lisdbonusten maaran ne voi-
vat itse paattad. Syyna lisdbonuksiin voi olla esimerkiksi pankin juhlavuosi
tai erityisen hyva tulos. Henkiléstdén palkitsemista kasittelevaan tutkimuk-
seen rinnastettuna lisdbonukset ovat ikdan kuin taydentava palkkaustapa,
joka on sidottu yrityksen taloudelliseen menestykseen (ks. Ukko ym.,
2007, 46). Lisabonuksia eras keskusorganisaation liikkeenjohtaja vertaa
ylijadman palautukseen: ” Tavallaan se lisdbonushan voitas mieltda vdhan

niin kuin ylijddman palautukseksi, se on pankkien omassa harkinnassa’.

Omistajajasenilla on mahdollisuus tehda myds sijoituksia lisdosuuspaa-
omiin. Niille maksettavan koron pankit voivat itse maaritelld. Keskusorga-
nisaation liikkeenjohtaja ei nae lisdosuuspadomia omistajajasenen nako-
kulmasta parhaimpana vaihtoehtona. Niiden rahaksi muuttaminen on han-
kalaa ja aikaa vievaa, eika tuotto valttdméattd paras mahdollinen. Kuten
han kuvaa: "Siitdkin voidaan keskustella, et onks se sitten Kilpailukykyinen,
mut lisdosuuspddoma on yks sééastésijoitusmuoto siind varallisuudenhoi-

donkokonaisuudessa, yks vaihtoehto monista.”

Yhdenmukaisesti vakiintuneiden osuustoimintakaytantdjen (ks. esim. Jus-
sila, 2007; Laurinkari, 2004; Skurnik, 2002) kanssa keskeista useimpien
haastateltavien mukaan on, ettd omistajajasenen hybétyminen tapahtuu
palveluiden kaytén suhteessa. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuiten-
kin kertoo, ettd monenlaisia jakotapoja on mietitty. Han valottaa pohdittuja
malleja seuraavasti: "Erilaisia tapojahan on jakaa asiakkaille, asiakkuuden
keston perusteella tai vaan niille asiakkaille, joilla on tosia isot volyymit, tai

kaikille asiakkaille, nythdn meilld on se 5000 euroa rajana, jaetaan aivan
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kaikille asiakkaille, tai uusille asiakkaille, jotka on tehny sopimuksen viime-
sen kuukauden aikana, eli hyvin erilaisia tapoja on palkita asiakasohjel-

malla.”

Tehdyn paatdksen mukaisesti bonukset kertyvat nykyisin palveluiden kay-
tdn suhteessa siten, ettd mitd enemman palveluita kayttaa, sitd enemman
hyétyy. Hyédyn jakautuminen kaytdén suhteessa on Jussilan (2007, 177)
mukaan keskeinen osuustoiminnallisen omistajuuden niin kapitalistisesta

kuin kommunistisestakin omistajuudesta erottava tekija.

Kuten erds keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo: "Osuuskuntaan
kuuluu, ettd me palkitaan asiakkaita k&yttéén perustuvasti bonuksilla.”

Kentén liikkkeenjohtaja on samaa mielta: "...Jos me ajatellaan sitéd asia-
kasomistajan henkilékohtaista omistaja-arvoa, ni kyl... Ku vélittémélla ra-
halla ja rahaan liittyvélld palkitsemisella on suuri arvo, eli kyl se omistaja-

arvon maksimointi perustuu siihen asioinnin volyymiin.”
Eras kentan liikkeenjohtaja kertoo nakemyksestaan:

*Joo, kyl se on ilman muuta bonusjérjestelman kautta. Ja mina
ndén siind niinku kaks ulottuvuutta, ettd kun se on kayttaja-
omistajuutta, niin on erittdin reilua ja oikeudenmukaista, etta
omistajajdsentd palkitaan palveluiden kdytdén suhteessa. Se
on osuustoiminnallisuutta. Kun on kéyttdjdomistajuudesta Ky-
symys, niin palveluiden kdytén méaérdn mukaan on oikeuden-
mukaista palkita. Mitd enemmén palveluja kdytéat, sitd enem-
méan etua sind saat. (...) Mutta sitten osuustoimintaan kuuluu
mydés se, ettd asiakasta palkitaan myds asioinnin méaérasta
riippumatta, etta on tietyt perusedut. Eli kdyttipa niitd palvelui-
ta tai ei, niin saa tavallaan jonkunlaisen korvauksen sille sijoit-

tamalleen 100 eurolle.”

Nakemys siitd, ettd palkitseminen palveluiden kaytdén suhteessa toteuttaa
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oikeudenmukaisuuden arvoa, on yhdenmukainen Jussilan (2007, 263)
kasityksen kanssa. Henkiléston palkkioiden allokoinnin periaatteisiin suh-
teutettuna kaytdn mukaan palkitseminen noudattaa oikeudenmukaisuuden
periaatetta (ks. Fischer, 2004, 152). Asioinnin maarasta rippumattomaton
korvaus sijoitetun pddoman suhteessa viittaa enemminkin sijoittajaomista-
juuteen kuin osuustoiminnalliseen kayttajaomistajuuteen, silla osuustoi-
mintaan liitettyd omaa aktiivisuutta (ks. esim. Jussila, 2007, 173; Skurnik,
2002; Spear, 2000; Inkinen, 2000) ei huomioida (vrt. Jussila, 2007, 263).
Liikkeenjohtaja ei kuitenkaan viittaa kommentillaan esimerkiksi osuuspaa-
omalle maksettavaan korkoon, vaan taloudellisiin ja sosiaalisiin perusetui-
hin, kuten asiakaslehden saamiseen. Niilla tdhdataan pitkalla aikavalilla
asiakassuhteen lujittamiseen. Tallaiset edut koetaan aineiston mukaan
reiluiksi, silla pitkdan asiakkuussuhteeseen kuuluu myés passiivisempia

ajanjaksoja.

Osuuskunnassa, jossa omistajille on yleensd yhtéalaiset omistusosuudet,
viittaisi tasa-arvoisen korvauksen maksaminen Kkaikille Jussilan (2007,
263) mukaan ennemminkin sosialismin ihanteiden mukaiseen toimintaan
kuin padomien painottamiseen. Yhdenmukaisesti Jussilan havaintojen
kanssa kentan liikkeenjohtaja jatkaa: ”...Jos bonukset jaettaisiin nuppilu-
vun mukaan, niin sehdn on sosialismia, mutta jos ne jaettaisiin vaikka
Ruotsin valtiolle, Tanskaan, K66penhaminaan taikka Halikkoon, ni se ois
kapitalismia, mutta kun se jaetaan kdytén mukaan, ni se on osuustoimin-
taa.” Nakemysta tukee osuustoiminnan rooli erdanlaisena kapitalismin ja
kommunismin valiin jadvana vaihtoehtona — kolmantena tiend (Lahti,
2001, 88—89; Kuisma ym., 1999, 50).

Talla hetkelld kuukausittain kertyvilla bonuksilla voi maksaa pankin palve-
lumaksuja ja vahinkovakuutusmaksuja. Konsernin palveluihin kaytettyna
bonukset ovat verottomia. Mikéli bonuksia jaa maksujen jalkeen yli, siirre-
tdan ne rahana asiakkaan tilille. Tall6in niistd maksetaan 28 % paaomatu-
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lovero. (www.op.fi, viitattu 5.5.2008) Siksi edullisinta on kayttda bonukset

suoraan palveluihin. Eras keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo:

"Kyl varmaan ta4 rahallinen palkitseminen, jota voi kdyttaa sit-
ten meidan palveluihin, on oikea valinta... rahallinen palkitse-
minen on sitd, mitd asiakkaat arvostaa. Kyl ma olisin sitd miel-
t4, ettd se perusta pitda rakentua niin, niin kuin se nytkin ra-
kentuu, ettd se on rahallista palkitsemista. Konkreettista rahal-
lista palkitsemista niin, ettd asiakkaat voi kdyttada, tai maksaa

niilld ostettavia palveluita.”

Palveluihin kaytettynd omistajajasenet saavat bonukset verottomina kayt-
t66nsa. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja pohtii: "Kun on myds sem-
mosia osuuskuntia, jotka voi ilman veroetua antaa sen, mutta meilld se
tdssd pankkitoiminnassa, toistaseks ainakin, on vaadittu se, ettd se on
veronalaista. (...) Palvelun kdytéssd me pystytdan vield maksimoimaan se
etu asiakkaalle, ettd hdn saa sen verovapaasti. Ettd se on selva etu siind

muodossa.”

Paitsi ettd palveluiden maksaminen bonuksilla tarjpaa asiakkaalle ve-
roedun ja on siten hyédyllista, tuo se myés lisda liiketoimintaa OP-Pohjola-
ryhmaan. Keskusorganisaation liikkkeenjohtaja kuvaa: "Ja sitd kauttahan
l4ssd haetaan sitd ikiliikkujaa, ettd mitd enemmdan kdytét palveluita, sen
enemmadn saat bonusta, ja voit kdyttda niita taas lisdpalveluostoihin, ja sita
kautta niinkun tda kehd pyédris koko ajan entistd vinhemmin.”

Bonusten kaytén ulottaminen vahinkovakuutusmaksujen maksamiseen on
likkeenjohtajien mukaan ollut erittdin hyva uudistus, silla asiakkaat mielta-
vat sen tuottavan todellista etua. Konkreettiseksi omistajajasenet ovat pal-
kitsemisen mieltdneet saadessaan bonuksilla valmiiksi maksetun vakuu-
tusmaksulapun. Erds kentan liikkeenjohtaja kuvaa: "Kun meilld on selvd
tavoite tarjota finanssialan parhaat keskittdmisedut, niin silloin t4a on eh-
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dottomasti parhaita tapoja sen saavuttamiseksi.”

Aineiston perusteella voi sanoa, ettd bonukset koetaan liikkeenjohtajien
parissa erittain hyvaksi ja palkitsevaksi palkitsemisen keinoksi. Bonukset
merkitsevat todellista etua, ja verotuksellisista syista kannustavat omistaja-
jasenia lisapalveluiden ostoon. Lisaksi bonukset ovat konkreettinen keino
viestia taloudellisesta hyddysta. Aineiston perusteella S-ryhma on pitkalti
osoittanut bonusjarjestelman toimivuuden ja ollut hyvana esimerkkina OP-
Pohjola-ryhmaélle. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: "Mun mie-
lestd sen on ndyttdny S-ryhmé hyvin, ja ndd omatkin kokemukset, mité
meil nyt on tdn bonusmaailman kehittdmisesta, ni kylld tukee sita.”

Aineiston perusteella S-ryhma bonusjarjestelman vahvuutena on tarpeeksi
yksinkertainen jarjestelma, mika on riittdnyt tekem@an siitd tunnetun.
Haastattelujen perusteella OP-Pohjola-ryhman ongelmana on, toisin kuin
S-ryhmalla, bonusjarjestelman vaikeus. Ongelma konkretisoituu viestinta-
haasteena. Kuten keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: "Me ei oo
riittdvasti panostettu siihen viestintdédn ja ei osata tehda sitd riittdvan yk-
Sinkertaisesti.” Bonusmaailma pitaisi saada yksinkertaistettua asiakkaille
siten, ettd asiakkaat tiedostavat ja ymmartavat bonuskokonaisuuden ja
sen tuottamat edut. Vaikka itse koetaan, ettd nykyinen jarjestelméa on toi-
miva ja palkitseva, arvioidaan samanaikaisesti, etteivat asiakkaat tunne
sitd. Kuten kentan liikkkeenjohtaja sanoo: ”...Me joka péivé puhutaan siita
[bonusjarjestelmasta] vaikka kuinka paljon, et me ollaan ittemme jo kyll4s-
tetty sillé viestilla, silld asian selkiyttdmiselld, ni asiakkaiden tilanne on Kkui-

tenkin se, et ne on orastavasti kuullu asiasta.”

Kentan liikkkeenjohtaja kiteyttda viestintdhaasteen: "Mé& koen, et meil on
ennen kaikkea, meil on hyva seké-etta-paketti: tdd suhde paikallisuuteen
plus vahva vilitén taloudellinen omistaja-asiakkaan palkitseminen bonus-
jarjestelmdn kautta, plus Pohjola-yhteistyén bonusten kaytté Pohjolaan,

plus sitten maksu- tai keskittdmisalennuksen liséd [vahinkovakuutuksissa],
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et meil on se paketti hyvin todellinen, hyvin vahva, mut haaste on saada
se iholle.” Eras keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuitenkin kokee, etta
tilanne on helpottanut paljon viimeisen 1-1,5 vuoden aikana. Se on ollut

hdnen mukaansa seurausta konkreettisista euroista viestimisesta.

Omistajajasenyyden todellisesta arvosta ja eduista viestiminen konkreti-
soituu asiakaspalvelutilanteissa. Haastattelujen perusteella kirjallinen vies-
tinta, kuten mainokset ja kirjeet, ei tavoita asiakasta. Keskusorganisaation
likkeenjohtaja toteaa: "Ja sitten varmaan ihan sielld myyjdpinnassakin on
paljon tekemistd siind, ettd kuinka hyvin asiakaskohtaamisessa ndé asiat
otetaan esiin.” Aineiston mukaan luottamus kohtaamistilanteiden viestin-
nan onnistumiseen on vahva, mikali toimihenkilt ottavat keskittamisedut
puheeksi. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: "Mutta se, etta jos
toimihenkilé silloin, kun séd kohtaat meidn ihmisen, ni jos han ottaa sen
esille, ni se jda aivan varmasti paremmin mieleen.” Riskina on tilanne, ettei

myyja ota etuja puheeksi.

Viestintdhaaste asiakasomistajuuden todellisista eduista korostuu suurissa
kaupungeissa. Padkaupunkiseudulla sita lisda entisestadan vahittaispankki-
toiminnan organisoiminen osakeyhtién muotoon. Aineiston mukaan vies-
tintdhaasteen ratkaisemisessa auttavat laadukkaat palvelut ja kiinnostavat
edut. Keskusorganisaation kuvaa: "Se, ettd meidan palvelu kiinnostaa, niin
se on tarkeintd, jos meiddn omistajuus onnistutaan saamaan Iapi, niin me
on saatu, jatkuvasti kasvava omistajamadra, niin silld& on jo kiinnosta-

vuusmerkitys sillon saatu I4pi.”

Rahalliseen palkitsemiseen liittyvddn keskusteluun nousevat bonusten
lisdksi muut rahanarvoiset edut, kuten hinnoitteluedut. Alennuksia saa se-
k& oman konsernin tuotteista ja palveluista ettéd yhteistybkumppaneilta.
Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo rahanarvoisista eduista: "Meill4
on erilaisia hinnoitteluetuja, OP-bonusasiakkaalle, eli joka on omistajaja-

sen ja se 5000 euroa tayttyy, ni he saa péivittaisasioinnin palvelupaketin
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45 % halvemmalla. Sen lisdks on erilaisia etuja, me ollaan yhteistydsopi-
mus allekirjoitettu Keskon kanssa, eli Kesko on meidn kumppani, etuja
Keskolta, etuja meidan sponsorointikohteilta, etuja ylipddtddn semmosilta
yrityksiltd, jotka me katsotaan, et sopis OP-Pohjola-ryhmén asiakkaille.”
Keskitetysti paatettavien etujen liséksi paikallisesti toimivilla osuuspankeil-
la on mahdollisuus tarjota alennuksia paikallisten yritysten palveluihin.
Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa, ettd bonukset ovat varsinainen
ydin, ja alennukset muodostavat lisdkokonaisuuden.

Myoés erds toinen keskusorganisaation liikkeenjohtaja on samaa mielta:
"Mé& uskon, etté rahallisen palkitsen pitda olla kokonaisuuden ydin, ja sen
liséksi siihen voidaan harkiten tuoda niitd muita elementtejd sen mukaan,
miten ndhddén tarpeelliseksi. (...) Toisinaan nousee myds ne, tédllasia
alennuksia tuotteista ja palveluista, ettd niitdkin ihmiset, jotka nykydan
esimerkiks hyvinvointipalveluja kdyttda entistd enempi, ni arvostaa. Ja voi
olla, ettd sellasta niinku joudutaan tdhdn kokonaisuuteen entistd enempi
kytkemé&éan.”

Alennusten kertymisen taustalla on sama logiikka kuin bonuksissa: niita
saa keskittamalla eli kdytén mukaan. Pohjola-kaupan arvellaan vaikutta-
neen palkitsemista lisdavasti. Pohjolassa on myds kayttamatdnta potenti-
aalia, kuten keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: "Ehka tuon Pohjo-
la kautta siihen ois rakennettavissa vield enemmdankin jonkinlaista hyvin-
vointipalveluitten kokonaisuutta, terveyspalveluita, Kylpyldpalveluita, mité

se sitten oliskaan, mutta ei meilld niitd sielld vield niin paljon ole.”

Keskusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan alennusten olisi syyta koh-
distua palveluihin yksittaisten tuotteiden sijaan. Tuotealennuksiin liittyva
riski on suurempi kuin palveluihin, silld sama tuote saattaa olla vield suu-
remmassa alennuksessa jossain toisessa liikkeessa. Silloin omistajajase-

nen hyoéty jaa saamatta.
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Paikallisuus osana palkitsemista

Yhdenmukaisesti Tuomisen ym. (2006, 390) vaitteen mukaan liikkeenjoh-
tajat nostavat paikallisuuden ja alueellisuuden esiin keskeisind asioina
osuuspankkien toiminnassa. Toimialueen kehittdmista asuinymparisténa
ja paikallisen elinkeinoelaman seka oppilaitosyhteistyén vauhdittamista
pidetdan erittdin merkityksellisind asioina. Lisdksi tavoitteena on erilaiset
seutua elavoittavat hankkeet, kuten rakentaminen, tiedottaminen ja kaa-

voitukseen osallistuminen.

Paikallisuus nadhdaan jopa siind maarin merkityksellisena, ettd osa liik-
keenjohtajista korostaa sen roolia osana omistajajasenen palkitsemissa.
Sen liséksi, ettd seutukunnan kestavan kehityksen puolesta tydskentely on
osuustoiminnan periaatteiden mukaista (vrt. Skurnik, 2002), se myés ”...on
mun mielesta yks tulokulma siihen palkitsemiseen”, kuten eras kentan liik-
keenjohtaja sanoo. Han lisda: "Mun mielesta tda on yks tulokulma, niinku
tdhan omistajuuden palkitsemiseen, josta vélttamétta ryhmétasonen viesti

el kauheesti puhu.”

Ryhmatasoisen viestin puuttumiseen kentan johtajalla on itselldan vasta-

us:

"Ei mun mielestd Osuuspankkikeskus voi tehda tdméan asian
osalta kovin paljoa, se taytyy oivaltaa tdélld ne suhteet, se
tahto tdytyy rakentaa, se aktiviteetti tdytyy rakentaa tédélld, et
eihdn valtakunnasta paikallisuutta oo kai olemassakaan, ei
mun mielestd OP-ryhma voi jumpata paljon muuta ku heréatella
pankkeja olemaan hereilld sen asian kanssa. Se on mun mie-
lesté erittdin suuri vahvuus, et me saadaan, siis sitd ei pysty
mittaamaan, mut olen vakuuttunut, et meilld on erittdin paljon

asiakkaita sen ansiosta, et me ollaan aktiivisia paikallisesti.”

Eras keskusorganisaation liikkeenjohtaja kokee bonusten tukevan paikalli-
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suutta:

"Tietylld tavalla bonukset tukee paikallisuutta, asiakkaan ar-
jessa eldmistd, koska pankki maksaa ne bonukset omille asi-
akkailleen, jotka useimmiten on sielld paikallisesti pankin I4-
helld, et se raha jaa myds sinne talousalueelle, ei kaikki, mut

valtaosa.”

Paikallisuus on yksi keinoa kytkea liiketoiminta paremmin toimintaymparis-
t66n. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: "Se vois olla yks keino
nimenomaan konkretisoida paremmin sitd omistajuutta, ja sitd osuustoi-
minnallisuutta, kun se kytkeytyy sinne paikallistasolle.” Paikallisuus voi-
daan toteuttaa myds sahkdisesti tarjoamalla tietoa omasta osuuspankista.
Eras kentan liikkeenjohtaja sanoo: "Mé& uskon, ettd mitd enemmdn téllasta
tietoa omasta pankista on saatavissa, ni sitd enemmén se taas siten lisda

kiinnostusta.”

‘Typistetty paikallisuus’, eli kylatasoiset hyvin pienet osuuspankit voivat
pahimmillaan kdantaa vahvuuden heikkoudeksi. Silloin typistetysta paikal-
lisuudesta tulee uhka, koska asiakaspalvelu ja osaaminen eivat vastaa-

kaan asiakkaan toiveita.

Kun otetaan huomioon aineistosta nouseva kattavien palveluiden tarkea
rooli perustehtéavan toteuttaja ja osana palkitsemisesta, on paikallisuuteen
mahdollisesti liittyvdan uhkaan syyta kiinnittdd huomiota. Paikallisuus voi
kuitenkin olla merkittava tekija ratkaistaessa asiakasomisteisuudesta ja
asiakaseduista viestimiseen liittyvda haastetta. Paikallisuuden kaytt6a kil-
pailuetuna tukee osuustoimintayritysten kilpailijoiden tietoinen toiminnan

paikallisuudesta eroon pyrkiminen (ks. Tuominen ym., 2006, 399).

Eras kentan liikkeenjohtaja tiivistdd nakemyksensad omistajajasenten pal-
kitsemisesta seuraavasti: "Mé& uskon, et meidn omistaja... niinko omista-

juuteen perustuva toimintamalli, asiakkaat omistaa meidéat, sitd kautta pal-
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kitseminen, palkitsemisessa keskeisend bonukset, mut ei pelkdstdan bo-
nukset, vaan se pitkdjénteisyys, lahelld oleminen, yhdessé oleminen, plus
144 suhde paikallisuuteen, ni kylld mé& uskon, et ne on ne meién kilpailute-
kijét, joilla me kasvetaan reippaasti lujempaa ku markkinat.” Vastauksessa
yhdistyvat palkitsemisen keinojen ja asiakasomisteisen osuuskunnan pe-
rusrakenteen synteesi. Vastauksen perusteella kilpailuetu syntyy niiden

yhdistelmana.
Organisaatiorakenteen rakentaminen omistajajdsenté palkitsevaksi

Talla hetkellda osuuspankit ovat Pohjolan tuottamien vahinkovakuutusten
myyntikanava. Pankkitoimihenkil6t ovat osuuspankkien omaa henkil6st6a,
ja vahinkovakuutusmyyjat Pohjolan henkil6st6a. Padosa henkildasiakkaita
palvelevista vakuutusmyyjistd tydskentelee osuuspankkien yhteydessa.
Ryhméassa on suunnitteilla uudistus, jossa Pohjolan vakuutustoiminnan
kenttdorganisaatioissa tydskenteleva henkildasiakkaita palveleva henkilés-

t6 siirtyisi osuuspankkien palvelukseen (www.op.fi, viitattu 6.5.2008).

Aineiston mukaan Pohjolan vahinkovakuutusten myynti ei tuota osuus-
pankeille valiténta liiketoiminnallista hydtya, vaan hyéty tulee Pohjola Pan-
kin omistuksen kautta. Erds kentan liikkeenjohtaja kuvaa: ”...siis Pohjolan
integroinnissa tdhdn pankkitoimintaan, niin me saamme sen Vvélittméan
hyédyn Pohjola Pankin omistuksen kautta. Jos se onnistuu, ne pystyvét

maksamaan meille paremmin osinkoa.”

Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo, ettd osuuspankit saavat talou-
dellista hy6tya kahta kautta. Hyoty tulee OPK:hon sijoitetun osuusmaksun
tuottona, tai tuoteyhtididen tuotteiden ja palveluiden myyntiin liittyvana
palkkiona. Osuuspaddomalle maksettava tuotto on sama kaikille sijoitetun
padoman suhteessa. Palvelun vélittdmiseen, kuten vahinkovakuutuksiin,
liittyvat palkkiot taas maksetaan myynnin eli osuuspankin kontribuution
suhteessa. Pohjolaa ostettaessa osuuspankit sijoittivat kauppaan rahaa
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OPK:n kautta. Talle sijoitukselle OPK maksaa vuosittain tuottoa pankeille.
Kentan liikkeenjohtaja kertoo tydnjaosta:

"...Nyt kun me k&ydadén rajanvetoo siitd, ettd kun Pohjola
Pankki Oyj on se, joka tuottaa vakuutukset, ja meille tulee
henkiléstd, jotka tulee toimimaan asiamiehind, jotka saa sitten,
joiden kautta pankki tulee saamaan x prosenttia ensimmaisen
vuoden myynnisté palkkioina, niin nyt me kdydéaan sellasta ra-
janvetoo, et mitkd on tuotot, mitkd on kustannukset, mikd on

oikein.”

Osuuspankilla on siis vain valillinen intressi vahinkovakuutusten myyntiin
palkkioiden kertymisen kautta. Valittémin intressi osuuspankeilla on kas-
vattaa Pohjolan tulosta, joka palautuu myés heille itselleen. Muutoksen
toteutuessa myyjien intressi myyda samoja tuotteita kasvaisi aineiston pe-
rusteella, kuten eras keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo "ehdotto-
masti lisdé sitd kylld”. Tyénjakokysymyksiin liittyy nykytilanne, jossa Pohjo-
lan vahinkovakuutusmyyjat ovat Pohjolan henkil6sténd hajallaan kentélla
taysin rinnakkain pankkity6ta tekevien kanssa. Eras toinen kentan liik-
keenjohtaja kuvaa: "Jos miettii ndkékulmaa esimerkiks, et meilld on samat
yhteiset keskittédjdasiakastavoitteet, mut meil on hyvin erilaiset palkitsemis-
ja ohjausjérjestelmét, ni se on pahimmillaan aika absurdi tilanne.”

Kun otetaan huomioon jo esiin tullut asiakaskohtaamisen tarkeys keskit-
tdmiseduista viestimisessa ja olemassa oleva liittyva viestintdhaaste, ko-
rostuu myynnin johtamisen merkitys. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja
kertoo: ”Siis keskijohto erityisesti, ne ldhiesimiehet on ihan avainasemassa
siind, ettd miten se asia saadaan etenemén. Se on niinku ehdottomasti
yks heidan tdrkeimpid haasteitaan, et milld tavalla he valmentavat joukku-
eitaan kdymdaan tata asiaa ldpi asiakaskohtaamisissa.” Keskusorganisaa-

tion liikkeenjohtaja kertoo, ettéd asiakaskohtaamisia varten on I&ahiesimiehil-
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le rakennettu valmennusmallit. Han kuitenkin toteaa, ettei se vield toimi

riittdvan hyvin ollakseen tehokasta.

Erds toinen keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa kasitystddn henki-
|6stdn siirtdmisesta: "Musta se on hyvé jatko, oikea suunta, siihen suun-
taan meidn pitdd mennd, tekemista kehittdd, jos me ei siihen suuntaan
liikuttas, niin meille jais kaks pdéllekkéaista kenttdorganisaatiota, myyntior-
ganisaatiota, kaks myynninjohtoo, tehotonta jossain médrin, tai ei voi sa-
noo tehotonta, mut tehokkaampaa ois, jos ois vaan yks.”

Sen liséksi, etta kaikilla saman konttorin tyéntekijéilla on yhteinen esimies,
muutos mahdollistaa keskusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan yhte-
naisemman asiakaskokemuksen toteutumisen. Asiakas saisi muutoksen
myota pankki- ja vakuutusasiat hoidettua kerralla yhden virkailijan kanssa.
Tydntekijéilla puolestaan olisi mahdollisuus osaamisensa laajentamiseen:
pankkitoimihenkil6illa vakuutuspuolelle ja vakuutusmyyijilla pankkipuolelle.
Osaamisen laajentumisesta hyodtyy asiakas, kuten keskusorganisaation
likkeenjohtaja kuvaa: ” Kun osaaminen kehittyy, ollaan tietylla lailla yhta,
niin kylldhdn se ndkyy myds asiakaspalvelussa ja asiakasprosessien virta-

viivaistumisena.”

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettda henkildasiakkaita palvelevien
vahinkovakuutusmyyjien siirtdminen osaksi osuuspankkien henkiléstda
tukee omistajajasenten palkitsemisndkékulmaa. Samoissa tiloissa tyds-
kentelevien henkiléiden toimiminen yhteisten esimiesten alaisina voisi en-
sinndkin lisatd asiakaskohtaamisten onnistumista ja keskittamiseduista
viestimista osaratkaisuna viestintdhaasteeseen. Kuten keskusorganisaati-
on liikkeenjohtaja toteaa: ... se vois hyvinkin vieda sitéd asiaa eteenpdin’.

Toiseksi, kun otetaan huomioon lahiesimiesten merkitys myyntiin “sparraa-
jina’, voisivat yhteiset ohjaus- ja palkitsemisjarjestelméat lisata vahinkova-
kuutusten myyntia ja toiminnan tehokkuutta. Myynnin lisdyksella on Pohjo-
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la Pankin tuloksen kautta suora vaikutus osuuspankkien tulokseen ja siita
edelleen osuuspankkien omistajajasenten palkitsemiseen. Kuten eras kes-
kusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa: "Mutta jos katotaan vdhén pidem-
mélle, se, ettd myynti tehostuu, ja esimerkiks, ettd ryhma tekis entista pa-
rempaa tulosta, ni sitd kautta sitd bonuksista maksettavaa prosenttia voi-
tas vaikka nostaa. Et tavallaan pitkélld aikavélilla silld voisi olla merkitysta,
mé& en sano, ettd silld automaattisesti ois, mutta silld vois ndhd& sen te-
hokkuuden kautta.” Ongelmana on, ettéd vaikka tehokkuus ja myynti kas-
vaisivat, niiden kasvun syiden osoittaminen on vaikeaa. Siksi olisi yksin-
kertaistettua vaittdd toiminnan uudelleen organisoinnin automaattisesti

lisddvan omistajajasenten palkitsemista.

Yhteenvetona omistajajasenten palkitsemiseen voidaan todeta, etta nykyi-
nen bonusjarjestelma koetaan erittdin palkitsevaksi. Bonukset koetaan
paremmaksi palkitsemisen keinoksi kuin osuuspadoman korko tai ylijaa-
man palautus. Rahallista palkitsemista pidetaan tarkeana, ja sen on reali-
soiduttava osuustoiminnan kaytantéjen mukaan palveluiden kaytdén suh-
teessa. Palvelualennuksiin liittyvissa ja etenkin Pohjolan mukaan kytkevis-
sa alennuksissa on aineiston perusteella vield kayttamatdnta potentiaalia.

Vaikka bonusjarjestelmd koetaan sisalloltdan hyvéksi ja keskittamiseen
kannustavaksi, liittyy siitd viestimiseen ongelmia. Viestintdhaaste ei koske
pelkkdd bonusjarjestelmad, vaan laajemmin omistajuuteen liittyvda arvoa
ja koko osuustoiminnallista omistajuutta. Yhtena ratkaisuna viestintahaas-
teeseen voi ndhda paikallisen liiketoiminnan organisointiin ja asiakaskoh-
taamisten onnistumiseen panostamisen. Seka aineiston etta edella esitet-
tyjen nakdékulmien perusteella Pohjolan vahinkovakuutusten myyjien siir-
tdminen osaksi osuuspankkien henkiléstdéd on omistajajasenten palkitse-
misen nakokulmasta kannatettavaa. Vaikka ei voitaisi osoittaa, etta se au-
tomaattisesti lisda esimerkiksi bonusten maaraa, tukevat kuitenkin yhden

myyntiorganisaation tuoma tehokkuus, myyjien osaamisen lisdantyminen
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seka asiakaskokemuksen parantuminen henkiléstén siirtoa.
4.5.2 OsuuskuntayhteisOn tavoitteet palkitsemisessa

Tassa kappaleessa omistajajasenten palkitsemista tarkastellaan osuus-
kuntayhteisén tavoitteiden nakékulmasta. Tavoitteet omistajajasenten pal-
kitsemisessa ja keskittamisetujen rakentamisessa ovat moninaiset, ja ai-

neiston perusteella ne toteutuvat verrattain hyvin.

Ennen kaikkea omistajajasenten palkitsemisella tahdataan liiketoiminnan
kasvattamiseen. Kuten keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa: ”Palki-
taan asiakkaita kdytdstd, ja samalla saadaan tietysti lisdd asiakkaita, jotka
tuottaa liiketoimintaa osuuskuntaan, ja antavat sitten pohjan palkita, elikkd
tdad on vdhdn semmonen kierto, ettd tarjoamalla etuja asiakkaat saavat
palvelustaan rahaa, rahanarvoista etuja, se tuo liiketoimintaa, ja kun tulee

lisdé liiketoimintaa, on lisdd, milld maksaa, mita jakaa.”

Liiketoiminnan kasvu tulee kahta kautta. Ensinnakin olemassa olevat asi-
akkaat tai omistajat kayttavat lisda palveluita, tai toiseksi tulee kokonaan
uusia asiakkaita. Erityisesti tavoitellaan omistajajaseniksi sellaisia nykyisia
asiakkaita, jotka eivat vield ole osuuspankin omistajia. Oma ryhmansa
ovat lisdksi Pohjolan vahinkovakuutusasiakkaat, jotka eivat ole osuus-
pankkien asiakkaita.

Aineiston perusteella koetaan, ettd keskittdmisedut voivat auttaa uusasia-
kashankinnassa. Samalla uskotaan mygs, ettei asiakas tee pankinvalinta-
paatésta pelkastdan bonusten takia. Kuten eras keskusorganisaation liik-
keenjohtaja sanoo: "M4 luulen, et pelkédstdan bonusten takia asiakas ei tee
pankin valintaa. Sitten kylldkin voi olla niin, ettd kun on osuuspankin asia-
kas ja saa bonuksia, niin vahinkovakuutusyhtién vaihto voi pohjautua sii-
hen, ettd saa enemmdén Keskittdmisetuja, kun vaihtaa vield vakuutukset

Pohjolaan.”
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Kéaytannén kokemus ristiinmyynnistd on aineiston mukaan osoittanut, etta
on helpompaa saada osuuspankin asiakkaasta vahinkovakuutusasiakas,
kuin Pohjolan asiakkaasta pankkiasiakas. Tata pyritdan helpottamaan
tuomalla mukaan osuustoimintaan liittyvid etuja, joita voi kayttda vahinko-
vakuutuksen maksuun. Muiden vahinkovakuutusyhtididen asiakkaita pyri-
tddn ohjaamaan Pohjolan vahinkovakuutusasiakkaiksi. Keskusorganisaa-
tion liikkeenjohtaja perustelee osuuspankkien intressid toiminnassa omis-
tajuuden hydédyilla: ”... vakuutuspuoli, joka on pérssiyhtién omistama, niin
me pyrimme ohjaamaan kylla sitten mydskin ryhmén asiakkaiksi, ja se
taas perustuu siihen, ettd osuuspankit omistajuutensa kautta saavat myos

sen pérssiyhtién etua’.

Muina palkitsemisen tavoitteina kasiteltyjen kokonaisasiakkuuksien kas-
vattamisen ja uusasiakashankinnan liséksi aineistossa mainitaan parhai-
den asiakkaiden suojelu, asiakasuskollisuuden kasvattaminen seka aito
halu palkita. Nailla pyritddn vastaamaan Kkilpailutilanteeseen, kannusta-
maan keskittdmiseen, luomaan tunnesidos asiakkaaseen seka kokonai-

suudessaan taata OP-Pohjola-integraation onnistuminen.

Aineiston perusteella uskotaan, ettd kilpailutilanteessa keskittdmisedut
voivat “ratkaista kisan” OP-Pohjola-ryhméan eduksi. Tama ei kuitenkaan ole
varauksetonta, vaan, kuten jo aiemmin on tullut ilmi, pohjalla taytyy olla
kilpailukykyiset tuotteet ja palvelut. Kuten keskusorganisaation liikkeenjoh-
taja toteaa: "Et laatu ja hinta pitdé olla samalla tasolla, tai parempaa kuin

kilpailijoilla, ja sitten tulee sen lisdks ndd bonukset’.

Lupaamalla entistd parempia etuja ja suurempia bonuksia OP-Pohjola-
ryhma asettaa paineita omalle liiketoiminnalleen. Lisddmalla bonusten
maaraa se laittaa itselleen painetta hoitaa liiketoimintaa niin, etta pystyy
maksamaan omistajilleen sen, mitd lupaa. Paineet johtavat siihen, etta

yhtiéta on hoidettava kustannustehokkaasti.

124



Mielestaan tarkeimpana palkitsemiseen kannustavana tekijana eras ken-
tan liikkeenjohtaja mainitsee eettisen asiakkuuden arvon maksimoinnin.
Hanen mukaansa: "Se on sellainen vahvuus, jonka avulla... joka mun mie-
lesta niinku pitkdssé juoksussa, jos me se vahvuus otetaan haltuun, ni se
on meidn keskeisin Kilpailuetu.” Kyse on liikkeenjohtajan mielesta raken-
teeseen sisdan leivotusta asiasta, joka ei ryhmaviestinndssa juuri tule

esiin. Liikkeenjohtajan mukaan siita voisi viestia ja muistuttaa enemman.
4.5.3 Hybridimallin vaikutukset palkitsemiseen

Lopulta voidaan analyysin perusteella todeta, ettd hybridimallilla on vaiku-
tusta omistajajasenten palkitsemiseen. Vaikutus on kaiken kaikkiaan posi-

tiivinen.

Merkittdvimpana palkitsemiseen vaikuttavana tekijdnd esiin nousee
osuuspankkien ja OPK:n omistus pérssiyhtié Pohjolassa. Kuten asiantunti-
ja ponhtii: ”...pankit pérssiyhtibn omistajina, tietysti saavat sieltéd tuoton ra-
hoilleen, joka sitten taas tukee, se omistus, asioiden mennessé hyvin, tu-
kee niitten osuuspankkien toimintaa.” Kuten jo aiemmin todettua, tama
omistuksesta saatava hyéty kanavoituu osuuspankkien kautta omistajaja-
senille. Hyddyt omistajajasenelle tulevat palveluiden kaytén kautta laajem-
pina palveluita, edullisina hintoina ja seka& Pohjolan tuotteet mukaan luke-

vina keskittamisetuina.

Eri yhtididen tuotteiden valilla on myds toisiinsa sidottuja alennuksia, jotka
kannustavat asiakasta keskittdmaan asiointiaan ja palkitsevat kaytdsta.
Kentén liikkeenjohtaja kertoo: ”Esimerkiksi meilld OP-Kiinteistékeskuksen
vélityspalkkiosta omistajajdsen saa meilld alennuksen. Ja sitten Pohjolan
vakuutuksista, kun on samanaikaisesti Pohjolan etuasiakas, on siis kolme
vakuutusta keskittanyt, ja on samanaikaisesti osuuspankin bonusasiakas,
niin saa samanaikaisesti Pohjolan vakuutuksista lisdalennuksia.” Tallaiset

kytkennat liittvat eri yhtididen toiminnan kiintedksi osaksi asiakasomis-
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teista osuustoimintaa.

Palkitsemisen osana mainittu laaja palvelutarjonta on osin mahdollista
hybridiorganisaation avulla. Laajemmat palvelut toteutuvat seka tuoteyhti-
Oiden ettd poérssiyhtidn kautta. Osa palveluista, kuten keskuspankkitoimin-
ta, eivat nay suoraan asiakkaalle. Osa pdrssiyhtién tuottamista palveluista,
kuten yritysrahoitus, on suoraan (yritys)asiakkaiden kaytettavissa. Osal-
taan pdrssiyhtié vaikuttaa palvelutarjontaan tuloksensa kautta. Kun se te-
kee perustehtdvansad mukaan voittoa, josta osuuspankit omistajina hyoéty-
vat, voivat ne oman perustehtdvansa mukaan tarjota omistajilleen laajem-

pia palveluja edulliseen hintaan.
4.6 Yhteenveto tutkimuksesta

Taman tutkimuksen pééatavoitteena oli kuvata ja ymmartdd osuuskunnan
omistajajasenten palkitsemista hybridiorganisaatiossa. Alatavoitteina ol
kuvata, millainen rooli hybridiorganisaatiolla on asiakasomisteisessa
osuustoimintakontekstissa ja ymmartaa, kuinka hybridirakenne voi palvella
omistajajasenten etua ja osuuspankkien perustehtavaa. Liséksi alatavoit-
teena oli ymmartaa, millaisia ristiriitoja tai haasteita hybridiorganisaatiossa
esiintyy. Kaytanndn tavoitteena oli kehittdd omistajajasenten palkitsemis-
jarjestelmaa hybridiorganisaatiossa, jossa toimii peruslogiikoiltaan erilaisia
yhtioita.

Tutkimuksen viitekehyksen rakentamisessa hyddynnettiin keskeisiin kasit-
teisiin liittyvaa kirjallisuutta. Keskeisid olivat osuustoiminnan (Jussila,
2007; Saksa, 2007; Skurnik, 2005 & 2002; Laurinkari, 2004; Nilsson, 2001
& 1996; Seppelin, 2000; limonen, 1984), omistajuuden (Borgen, 2004;
Pdyhbénen, 2001; Hansmann, 1999 & 2000), palkitsemisen (Dulebohn &
Werling, 2007; Fischer, 2004; Keh & Lee, 2006) ja hybridiorganisaation
(Skurnik, 2005; Mitronen & Méller, 2003; Mitronen, 2003 & 2002; Bradach,
1997; Williamson 1996 & 1991; Powell, 1987) kasitteet.

126



Tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa, ettd hybridimallila on asia-
kasomisteisessa osuustoiminnassa kahdenlaisia vaikutuksia. Malli aiheut-
taa ristiriitoja johtuen erilaisista toimintalogiikoista eri yhtididen perustehta-
vissd, mutta toisaalta edistdd osuuskunnan omistajajasenten palkitsemis-

ta.

Hybridimuoto ensinnakin edistdd osuuspankkien perustehtdvaa tuottaa
palveluita jasenille helpottamalla padomitukseen liittyvda ongelmaa ja
mahdollistamalla laajemmat palvelut, mutta tuottaa osuuspankeille porssi-
yhtiébn omistuksen kautta myds suoraa rahallista hy6tyd. Osuuspankkien
perustehtavan kautta hyodyt siirtyvat omistajajasenille palveluiden kaytén
kautta laajempina palveluina, edullisina hintoina ja keskittamisetuina. Hyo-
tyjen syntymiseen vaikuttavat myds poérssiyhtién ryhmaélle tuoma kustan-
nustehokkuus seka tehokkaat keskuspankkipalvelut. Hybridimalli aiheuttaa
liséksi ristiriitoja ja haasteita, jotka johtuvat ennen kaikkea kahden erilai-
sen omistajaryhman mukana olosta. Ristiriidat voivat tutkimuksen mukaan

iimeta hinnoittelussa, voitonjaossa, tydnjaossa ja kehittdmisessa.

Omistajajasenten palkitsemista voidaan tutkimuksen mukaan kehittaa li-
saamalla keskittAmiseen kannustavia palvelualennuksia, jotka kytkevét
porssiyhtion liiketoiminnan entistd paremmin palkitsemiseen mukaan.
Omistajajasenyyden arvosta ja keskittamiseduista viestimiseen liittyy
haaste, jota voidaan lieventad kehittdmalld paikallisuutta kilpailukeinona.
Yhtend keinona paikallisen liikketoiminnan kehittdmisessd on Pohjolan
henkildasiakkaita pankkipuolen henkil6stén kanssa rinnakkain palvelevien
vakuutusmyyjien siirtdminen osaksi osuuspankkien henkil6stéa. Taulukko
4. kokoaa yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset.

127



Taulukko 4. Tutkimuksen keskeiset tulokset

vaikuttava tekija

vaikutuksen kohde

vaikutuksen ilme-
neminen

kehittamismahdol-
lisuus

tuotteet ja palvelut Kilpailukyky kaiken perusta
luottamus ryhmarakenteen vahvistaa toimintaa,
toiminta estaa jannitteita

osuustoiminnallinen
omistajuus

asiakkaat, omistaja-
jasenet

edut, vaikuttamis-
mahdollisuudet

viestinta: yhteisolli-
syys, vaikuttamis-
mahdollisuudet

osuuskuntien on-
gelmat

osuuspankkien
toiminta

padomien kerdami-
nen, omistaja-arvon
puute

hybridi

hybridi ryhman toiminta ristiriidat: hinnoitte-
lu, voitonjako, tyon-
jako, kehittdminen

hybridi osuuskunnan pe- palvelulaajuus,

rustehtéva voitonjako, paédomi-

tus

hybridi omistajajasen edut osuuskunnan
kayton kautta

hybridi palkitseminen porssiyhtién omis-

tuksen tuotto

palkitseminen

omistajajasen

bonus

viestinta: selkeys

palkitseminen

omistajajasen

alennukset

Pohjola-kytkenta

palkitseminen

omistajajasen

asiakaspalvelu

organisaatioraken-
teen muuttaminen

organisaatioraken-
teen muuttaminen

asiakaspalvelu,
viestintd, tehokkuus

keskittamiseduista
viestiminen

palkitseminen

osuuspankki

liiketoiminnan li-
saantyminen

Seuraavassa luvussa esitetdan johtopaatdksia keskeisista tutkimustulok-

sista seka annetaan niiden perusteella kehitysehdotuksia liikkeenjohdolle.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli osallistua osuuskunnan omistajuu-
desta (esim. Jussila, 2007; Skurnik, 2005; Borgen, 2004; Laurinkari, 2004;
Chaddad & Cook 2004a & 2004b) ja omistaja-arvon maksimoinnista
(esim. Péyhonen, 2001) kaytavaan keskusteluun yhdistamalla siihen pal-
kitsemisen (esim. Dulebohn & Werling) kasite ja sen tarjoamat mahdolli-
suudet jasentaa ilmiéta. Erityisend kontribuutiona tutkimuksessa oli laajen-
taa omistajuudesta ja palkitsemista kaytavaa keskustelua hybridi- eli mo-
nimuoto-organisaatiota (Mitronen & Méoller, 2003; Mitronen, 2002; Bra-
dach, 1997; Williamson, 1996) koskevin kasittein asiakasomisteisessa

osuustoimintakontekstissa.

Tassd luvussa esitetdan johtopaatdksia tutkimustuloksista. Sen jalkeen
likkeenjohdolle annetaan kehitysehdotuksia tutkimustulosten perusteella.
Lopuksi arvioidaan tutkimustuloksiin liittyvia varauksia ja osoitetaan jatko-
tutkimustarpeet.

5.1 Johtopaatéokset

Johtopaatdksend tutkimukselle voidaan todeta, ettd osuuskunnan kilpai-
luedun syvimpana ytimena on oltava kilpailukykyiset tuotteet ja palvelut.
Kilpailukyky ilmenee seka laatu-, palvelu- ettd hintakilpailukykyna, joista
kaikkien osa-alueiden on oltava vahvoja. Vasta kun ndma ovat kunnossa,
on mielekdstd laajentaa nakbékulmaa omistajajasenten palkitsemiseen.
Havainto on osittain yhdenmukainen vaitteen kanssa, jonka Keh ja Lee
(2006, 134) ovat esittaneet asiakkaiden palkitsemisesta palveluorganisaa-
tioissa. Heidan mukaansa useimmat palkitsemisen keinot eivéat ole tehok-
kaita, mikali asiakas ei ole tyytyvainen palvelukokemukseen.

Voidaan myds todeta, ettd osuuskunta on erittdin vahvasti sidoksissa pe-

rustehtavaansa tuottaa etuja jasenille. Kuten Jussila (2007, 285) on
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osuuskunnan perustehtavasta todennut, pitdd tamankin tutkimuksen pe-
rusteella osuuskunnan johdolla olla se jatkuvasti mielessa. Perustehtavan
taytyy olla kaiken toiminnan Iahtékohta, jossa yhtena osana ovat kilpailu-
kykyiset tuotteet ja palvelut.

Osakeyhtidn ja osuuskunnan perustehtéavien erot maarittelee lainsdadanté
(ks. Osakeyhtidlaki, 2006; Osuuskuntalaki, 2002). Osakeyhtién tehtavana
on tuottaa voittoa osakkeenomistajille ja osuuskunnan tuottaa etuja jase-
nille. Tutkimuksen perusteella ndma erot ovat liikkeenjohtajille hyvin sel-
vat. Tutkimus vahvistaa kasitystd, ettei osuuskunta perustehtdvastaan
huolimatta harjoita hyvantekevaisyytta, vaan liiketoimintaa. Yhdenmukai-
sesti osuustoimintakirjallisuuden (ks. esim. Laurinkari, 2004, 37) kanssa
tutkimuksesta kay ilmi osuustoiminnan kaksoisluonne: osuuskunta on yh-
taalta liikeyritys ja toisaalta jasentensa hyvinvointia tavoitteleva yhteisé.

Tutkimuksen perusteella vilpitdn aatteellisuus voi parantaa osuustoimin-
nallisen yrityksen Kkilpailukykyd. Téarkeitda arvoja tutkimuksen perusteella
ovat kotimaisuus ja vastuullisuus. Suomalaisuuden arvostusta on lisannyt
Sampo Pankin ongelmat sen siirtyessa ulkomaiseen omistukseen. OP-
Pohjola-ryhméan rakenne ja yhteisvastuujarjestelma lisdavat toiminnan
vastuullisuutta ja ovat tutkimuksen perusteella OP-Pohjola-ryhméan vah-

vuuksia.

Yhdenmukaisesti aiempien hybridiorganisaatiotutkimusten (esim. Mitro-
nen, 2002; Powell, 1987) kanssa korostuu hybridiorganisaatio OP-Pohjola-
ryhmassa luottamuksen merkitys osana ryhmarakenteen toimintaa. Taman
tutkimuksen tulokset tukevat Mitrosen (2002, 392) vaitetta siita, etta luot-
tamus on hybridiorganisaatiossa tarked ohjausmekanismi, jota on vaikea
korvata muilla mekanismeilla. Luottamus on OP-Pohjola-ryhméasséa olen-
nainen tekija ryhman keskinaisen vastuun takia. Toisin kuin yhteisvastuu-
jarjestelmasta on aiemmin esitetty (ks. Jussila, 2007), tdman tutkimuksen
perusteella siihen ei liitetéd eripuraa. Painvastoin yhteisvastuujarjestelmaa
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pidetddn yhtend ryhman vahvuuksista. Yhteisvastuujarjestelméan lisaksi
luottamus on myods tarked elementti estdmassa kentan ja keskuksen yksi-
kdéiden valisia jannitteitd. Vaikka luottamustilanne arvioidaan ryhmassa
hyvaksi, ei sen merkitysté voi tutkimuksen perusteella liikaa korostaa. Hyb-
ridiorganisaation johtaminen on vaikea tehtava, ja hybridijarjestelma vaatii
toimiakseen mittavia voimavaroja, toimijoiden vahvaa sitoutumista seka

uskoa yhteistoimintaan (Mitronen, 2002, 103).

Jo mainittua osuuskunnan perustehtdvan olennaisuutta tukee se, ettei
omistajuutta voi tutkimuksen perusteella erottaa osuuskunnan rakentees-
ta. Asiakasomisteisen osuuskunnan rakenne puolestaan tulee suoraan
osuuskunnan perustehtavasta tuottaa etuja jasenille. Tutkimuksen perus-
teella osuuspankin omistajajasenyyteen liittyy kuitenkin ristiriitoja. Ensin-
nakin asiakasomisteiseen osuuskuntaan liittymalla saatuja omistajaoike-
uksia voidaan tutkimuksen perusteella pitéda siind mielessa harhaanjohta-
vina, ettd omistus on hajautunutta, eikd valttamatta johda todelliseen kont-
rollivaltaan. Toiseksi tutkimuksesta kay ilmi, ettd omistajajasenyys koetaan
ennemminkin liittymiseksi asiakasohjelmaan kuin asiakasomistajaksi.
Osuusmaksu koetaan siten valineeksi etujen saavuttamiseen, ei avaimena
todelliseen omistajuuteen. Nain aiemmin esitetty oivallus (ks. Jussila,
2007, 264) siita, ettd omistajuus tarjoaa yritysjohdolle tyékalun rakentaa
yrityksensa kilpailuetua, ei talla hetkella toteudu OP-Pohjola-ryhméssa.

Syind omistajajasenyyden todellisen arvon kokemuksen puutteeseen ovat
tutkimuksen perusteella pieni osuusmaksu ja bonusetujen korostuminen
viestinnassa. Tutkimuksen perusteella koetaan, ettd omistajajasenyyteen
liittyvista paatdéksentekomahdollisuuksista ja omistajuuden tuomasta yhtei-
séllisestd merkityksesta viestiminen ovat epaonnistuneet. Tahan liittyvat

ongelmat korostuvat etenkin suurissa kaupungeissa.

Tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa, ettd hybridimallin rooli asia-

kasomisteissa osuustoiminnassa voi olla merkittava. Hybridimallilla on tut-
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kimuksen perusteella kahdenlaisia vaikutuksia asiakasomisteisessa
osuustoiminnassa. Malli aiheuttaa ensinnakin ristiriitoja johtuen erilaisista
toimintalogiikoista eri yhtididen perustehtavissa, mutta toiseksi edistaa
osuuskunnan omistajajasenten palkitsemista ja osuuskunnan perustehta-
vaa. Hybridirakenteella on myds yhteys omistajajasenten palkitsemiseen.

Eri yrityksille voidaan hybridimallissa osoittaa omat tehtavansa.

Hybridirakenteesta puhuttaessa OP-Pohjola-ryhméan yhteydessa on erotet-
tava toisistaan kaksi osaa: OPK:n omistamat tuote- ja palveluyhtiét seka
pdrssiyhtié Pohjola Pankki Oyj ja sen tytaryhtiét. Varsinaiset hybridiorgani-
saation hyddyt ja haitat liittyvat erityisesti pérssiyhtiéén tyttarineen, kun
tarkastelu tehdaan yksittédisen osuuspankin omistajajasenen nakdékulmas-
ta. Vaikka myés OPK:n tuote- ja palveluyhtididen kohdalla kyseessa on
hybridi sen perusteella, ettd malli koostuu erilaisista toimijoista ja toimin-
noista (vrt. Mitronen, 2003, 416), nayttdd samankaltainen omistuspohja ja
sitd kautta voiton palautuminen ryhman kayttdéon estévan ristiriitojen syn-

tymisen.

Tutkimus osoittaa, ettd sekd osuuskunnalla ettd osakeyhti6lla on hybridi-
organisaatiossa omat tehtavansa. Osuuskunnan tehtédva on toimia ennen
kaikkea lahelld jasentd. Toiseksi sen tehtdvana on toimia omistusyhteiso-
na, joka linjaa omistajatahdon monimutkaisissa rakenteissa. Osakeyhtion
tehtavat tutkimuksen perusteella ovat osoittaa liiketoiminnan tulos sekéa
hankkia koko organisaatiolle pd&domaa.

Kuten tutkimuksissa on todettu, korostuvat erilaiset jannitteet hybridiorga-
nisaatiossa (ks. Mitronen, 2002, 303). OP-Pohjola-ryhmassa ristiriitoja ai-
heuttavat padasiassa kaksi erilaista omistajaryhmaa: osakeyhtién sijoitta-
jaomistajat ja osuuskunnan kayttajaomistajat. Taysin yhdenmukaisesti Mit-
rosen (2002, 311) mukaan tutkimuksessa nousee esiin vaikeus yhdistaa
yrittdjyyttd ja yhteistoimintaa. Hybridiorganisaatiossa, jossa osa toimijoista

on itsendisia yrityksid, korostuu oman edun tavoittelu eli oman tuloksen
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maksimointi toisten kustannuksella (Williamson, 1985, teoksessa Mitro-
nen, 2002, 311). Tama on nahtavissd OP-Pohjola-ryhméassa, jossa jokai-
nen toimija, kuten osuuspankki tai osakeyhtid, pyrkii maksimoimaan omat
tuottonsa. Tutkimuksen perusteella kaikki intressiristiriidat eivat johdu suo-
raan eri yhtididen erilaisista ansaintalogiikoista, vaan yksinkertaisesti tasta
omien tuottojen maksimointitavoitteesta. Yhdenmukaisesti tutkimuksen
osoittaman omien tuottojen maksimointitavoitteen kanssa Powellin (1987,
83) mukaan hybrideissa on aina uhkana, etta yksi rynma saa leijonanosan
hyddyista.

Erilaisten intressiryhmien olemassaolo aiheuttaa ristiriitoja, jotka tutkimuk-
sen perusteella ilmenevat 1. OP-Pohjola-ryhméan siséisessa hinnoittelus-
sa, 2. hinnoittelussa asiakkaalle, 3. ryhman sisdisessé ja ulkoisessa voi-
tonjaossa, 4. tydnjaossa ryhman sisalla ja 5. kehittdmisessa. Sisdisessa
hinnoittelussa, hinnoittelussa asiakkaalle, ryhman ulkoisessa voitonjaossa
ja kehittdmisessa korostuvat toimintalogiikkojen erilaisuudet eli pdrssiyhti-
On tarve lyhyen tahtaimen voittoihin, ja vastaavasti osuuskunnan kyky
joustaa etsittdessd asiakkaan pitkaaikaiseen tarpeiden tyydytykseen tah-
taadvaa ratkaisua. Sen sijaan siséisen hinnoitteluun eli palkkioiden ja kat-
teiden jakoon liittyvassa ristiriidassa on ennemminkin kyse siitd, etta jokai-
nen toimija pyrkii maksimoimaan oman tuloksensa, kuin varsinaisista yri-
tysmuodoista johtuvista eroista. Yhdenmukaisesti Mitrosen (2002, 311)
kirjoituksen kanssa yrittdjyyden ja yhteistoiminnan yhdistdmisessa kaden-
vaantdéa kaydaan siita, kenelle kuuluu mikakin osuus kustannuksista ja

tuotoista.

Lisaksi yhdenmukaisesti aiempien tutkimusten kanssa (ks. Skurnik, 2005;
Pellervo-Seura 2001) hybridimalli aiheuttaa erityishaasteita osuuskunnan
omistajaohjaukselle. Nama erityishaasteet voivat ilmetd omistajajasenen
vaikeutena hahmottaa monimutkaista organisaatiorakennetta ja siitd joh-
tuen vaikeutena kontrolloida johdon tekemisia. Myds omistajapohjien eri-
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laisuus edellyttaa asioiden tarkastelua kahdesta eri nakdkulmasta.

Edelleen yhdenmukaista aiemman hybridiorganisaatiotutkimuksen (ks.
Bradach, 1997) kanssa on, ettd hybridimallin hyddyt ylittavat sen haitat.
Hybridimalli voidaan nahda osittaisena vastauksena seka tassa etta ai-
emmissa tutkimuksissa (ks. Chaddad & Cook, 2004a; Pellervo-Seura,
2001; Péyhdnen, 2001) esiin tulleisiin osuuskuntien ongelmiin, kuten paa-
omitukseen ja omistaja-arvon puuttumiseen. Koska osuuskunta sailyy
porssiyhtion enemmistdéosakkaana, auttaa pdérssiyhtié osuuskunnan huo-
non paddomanhankintakyvyn ongelmaan mahdollisimman pienella kontrol-

lin menetyksella.

Tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa hybridimallin edistdvan osuus-
kunnan perustehtavaa tuottaa etuja jasenille. Edistaminen ei tarkoita suo-
ranaista tukemista, vaan osuuskunnan perustehtavan edistymistéd osake-
yhtién toiminnan kautta. Paitsi, ettd pdrssiyhtid helpottaa osuuskunnan
padomitukseen liittyvaa ongelmaa, mahdollistaa se yhdessa ryhman omis-
tamien tuote- ja palveluyhtididen kanssa laajemmat tuotteet ja palvelut.
Tarkeimpana hyétymisen muotona tutkimuksessa nousee esiin osuus-
pankkien saama rahallinen tuotto pérssiyhtion omistuksen kautta. Hyoétyja
koko ryhmalle tuovat myds tehokkaat keskuspankkipalvelut ja porssiyhtidn
takaama kustannustehokkuus. Tehokkuus onkin keskeinen aiempaan hyb-
ridiorganisaatiotutkimukseen liittyvé kasite (ks. esim. Mitronen & Méoller,
2003: Mitronen, 2002 & 2003; Bello ym., 1997; Williamson, 1991; Jarillo,
1988; Powell, 1987). Tutkimuksessa korostuu keskuspankin rooli etenkin
kansainvalisilla padomamarkkinoilla, joilla paikallisesti toimiva osuuskunta
ei yksin parjaisi.

Omistajajasenten etua hybridimalli palvelee osuuspankkien kaytén kautta.
Osuuspankkien perustehtavan myéta hyodyt siirtyvat omistajajasenille

palveluiden kaytdon kautta laajempina palveluina ja edullisina hintoina. Sen
liséksi, ettd hybridimalli osaltaan mahdollistaa ndma tuottaessaan koko-
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naisuutena laajempia palveluita kustannustehokkaammin kuin yksittaiset
osuuspankit pystyisivat tekemaan, on hybridimallilla yhteys omistajajasen-
ten palkitsemiseen keskittamisetujen kautta. Palkitseminen edistyy ensin-
nakin mahdollisuutena kytke& Pohjolan liiketoiminta osaksi palkitsemisko-
konaisuutta, kun halutaan tarjota finanssialan parhaat keskittdmisedut.
Omistajajasenten konkreettista palkitsemista edistdd OP-bonusten vero-
vapaa kayttémahdollisuus koko konsernin palveluihin, kuten Pohjolan tuot-
tamien vahinkovakuutusten maksamiseen. Toiseksi palkitsemista voi edis-
tda osuuspankkien omistukset pdrssiyhtié Pohjola Pankissa. Osinkotuotto-
jen kautta on mahdollista, ettd saadut voitot vaikuttaa pitkalla aikavalilla

esimerkiksi omistajajasenen saaman bonuksen maaraan.

Omistajajasenen palkitsemisessa keskeistd on tutkimuksen perusteella
konkreettinen, rahallinen palkitseminen. OP-bonukset eli ostohyvitykset
nousevat tutkimuksessa esiin tarkeimpéana palkitsemisen keinona. Laurin-
karin (2004, 74) huomio siitd, etta taloudellinen hyéty on suurin syy osuus-
kuntaan liittymiselle, tukee bonusten kayttéa palkitsemismenetelmana.
Kuten tutkimuksesta kdy ilmi, bonukset ovat konkreettinen tapa osoittaa
taloudellinen hydty. Konkreettisuus korostuu, kun bonuksilla maksetaan
vakuutusmaksuja. Keskitetysti maaritettyjen bonusten lisaksi yksittaisilla
osuuspankeilla on mahdollisuus jakaa lisdbonuksia esimerkiksi hyvan tu-
loksen perusteella. Henkiléstén palkitsemiseen rinnastettuna voitaisiin aja-
tella, ettd bonukset ovat ikdan kuin peruspalkka, ja lisdbonukset sita tay-
dentava palkkaustapa (vrt. Ukko ym., 2007, 46).

Bonusten lisdksi rahallisessa palkitsemisessa tarkeita ovat erilaiset hin-
noitteluedut, kuten alennukset oman ryhman ja yhteistybkumppanien tuot-
teista ja palveluista. Kuten tdman luvun alussa korostetaan, ihan ensin
taytyy kuitenkin varmistaa kilpailukykyisten tuotteiden ja palveluiden ole-
massa olo. Ne voidaan maarittdd osaksi omistajajasenten palkitsemista.
Yhdenmukaisesti Saxenan ja Craigin (1990, 512) toteamuksen kanssa
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olennaista palveluissa tutkimuksen mukaan on, ettd ne tuotetaan parem-
min kuin kilpailijat. Vasta sen jalkeen on jarkevaa alkaa pohtia muita pal-
kitsemisen keinoja. Henkildéston palkitsemiseen verrattuna erilaiset alen-
nukset ja hinnoitteluedut ovat peruspalkan ja tadydentavien palkkaustapo-
jen paalle tulevia muita palkkioita (vrt. Ukko ym., 2007, 46).

Vaikka rahallinen palkitseminen koetaan erittain merkittdvaksi, osoittaa
tutkimus, ettd palvelulaajuus on yksi tarkeista palkitsemisen keinoista.
Hybridimalli edistdd taman toteutumista, silla osakeyhtiét tuottavat osan
palveluista, jotka ovat kaikki omistajajasenten ja asiakkaiden kaytdssa.
Olennaisena palkitsemisen keinona pidetdén arvon tuottamista asiakkaalle
pitkdaikaisten ratkaisujen avulla, mikd myodtailee pitkalti kirjallisuudessa
esitettyja (ks. esim. Laurinkari, 2004) osuustoiminnan alkuperaisia ihantei-
ta. Palveluiden ja arvon tuottamisen lisdksi kolmantena ei-rahallisena pal-
kitsemisen keinona tutkimuksessa nousee esiin seutukunnan hyvinvoinnin
edistdminen ja paikallisuus. Seutukunnan kestavan kehityksen puolesta
tydskentely on osuustoiminnan periaatteiden mukaista (vrt. Skurnik, 2002).
Nakdkulmaa tukevat osuuskuntayhteisélle péin tulevat hydédyt. Kuten
Tuominen ym. (2006, 403) kirjoittavat, paikallisuus ja alueellisuus tarjoavat
osuuskuntien johtajille mahdollisuuden olla itse vaikuttamassa oman orga-
nisaationsa menestymismahdollisuuksiin. Seudun kehittdmisen avulla vai-
kutetaan aktiivisesti myds omiin liiketoimintamahdollisuuksiin. Tutkimuksen
mukaan bonukset voivat edistda paikallisuutta, koska bonuksina maksettu

raha jaa usein seutukunnalle.

Yhdenmukaisesti osuustoimintakirjallisuuden (Jussila, 2007; Laurinkari,
2004; Skurnik, 2002) kanssa, tutkimuksen perustella paras peruste palkita
omistajajasenia on palkita kaytdn eli omistajajasenen kontribuution suh-
teessa. Henkiléston palkitsemiseen rinnastettuna kontribuutiosta riippuva
jako vastaa oikeudenmukaisuuden periaatetta (ks. Fischer, 2004, 152).

Osuustoiminnan arvoihin ja periaatteisiin rinnastettuna jako toteuttaa oi-

136



keudenmukaisuuden arvoa (ks. Jussila, 2007, 263). Kaytdn perusteella
jaettaessa osuustoimintaan liitetty jasenen oma aktiivisuus (ks. esim. Jus-
sila, 2007; Skurnik, 2002; Spear, 2000; Inkinen, 2000) saa konkreettisen
merkityksen, kun omistajajasen voi omalla toiminnallaan vaikuttaa hanelle

tuleviin palkkioihin.
5.2 Kehitysehdotukset liikkeenjohdolle

Tutkimuksen perusteella osuustoiminnallisuudella on edellytykset toimia
kilpailuedun pohjana ja erottautumiskeinona kilpailijoista. Osuustoiminnal-
lisuus mahdollista omistajajasenyyden ja omistajajasenten palkitsemiskei-
not, joita kilpailijoilla ei ole kaytdssaan.

Tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd omistajajasenyydesta viestimiseen liittyy
haasteita. Haasteet liittyvat sekd omistajajasenyyden todellisesta arvosta
ettd keskittdmiseduista viestimiseen. Keskittamisetujarjestelmaa pidetaan
tutkimuksen perusteella hyvana, mutta siita ei osata viestia asiakkaille tar-
peeksi yksinkertaisesti. Samalla koetaan, ettd viestintd onnistuu silloin,
kun asiakkaalle saadaan henkilékohtaisesti kerrottua omistajajasenyyden

eduista.

e Jotta kilpailijoista erottuva omistajajasenten keskittdmisetuohjelma
paasisi tayteen arvoonsa, olisi siité viestimiseen kiinnitettava erityis-
td& huomiota. Viestinndssd olisi tutkimuksen perusteella tuotava
keskittdmisedut selkeasti ja yksinkertaisesti esiin. Erityinen merkitys
on asiakaskohtaamisissa tapahtuvalla viestinnalla.

Tutkimus osoittaa, ettd kentan liikkkeenjohtajat pitdvat osuustoiminnallisen
omistajuuden tarkeana ulottuvuutena vaikutusmahdollisuuksia oman pan-
kin hallintoon. Keskusorganisaatiossa puolestaan uskotaan, ettd osuus-
maksun maksamalla asiakkaat kokevat ennemminkin liittyvdnsa asiakas-
ohjelmaan kuin asiakasomistajiksi, joilla on paéatésvaltaa omistamansa
yrityksen suhteen. Jussilan (2007, 185) mukaan jasenyys osuustoiminnal-
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lisessa yhteis6ssé on joillekin asiakasomistajille keskeistda omistajuudessa.

e Omistajajasenyyden todellisesta arvosta eli paatéksentekomahdol-
lisuuksista selkedmmin viestimalla voidaan erottua kilpailijoista en-
tistd paremmin. Vaikka keskittdmisedut ovat tarked osa omistajaja-
senyyden arvoa, on viestinta tutkimuksen perusteella keskittynyt lii-
aksi niihin. Omistajajasenyyden yhteiséllisesté elementista ja vaiku-
tusmahdollisuuksista viestimalla voidaan parantaa omistajajase-

nyyden kayttda kilpailukeinona.

Tutkimuksen perusteella paikalliseen liiketoimintaan panostaminen voi olla
yksi keino konkretisoida paremmin osuustoiminnallista omistajuutta. Toisin
kuin Tuominen ym. (2006, 399) tuovat esiin, liketoiminnan s&hkdistymisen
ei tarvitse olla haaste alueelliselle ja paikalliselle liiketoiminnalle.

e Paikallisuutta voidaan toteuttaa sahkdisesti tarjoamalla verkkosivuil-
la tietoa omasta pankista. Tutkimuksen perusteella tiedon oman
pankin asioista uskotaan lisdadvan kiinnostusta omaa pankkia koh-

taa ylipaataan.

Tutkimuksen perusteella Pohjola-integraatiota voitaisiin palkitsemisen
osalta lisata. Pohjolassa on tutkimuksen mukaan palkitsemisen suhteen
kayttamaténta potentiaalia.

e Pohjolan kautta voitaisiin laajemmin lisata esimerkiksi hyvinvointi-
palveluihin liittyvia alennuksia OP-bonusasiakkaille. Alennuksiin
panostamalla voidaan lisatd Pohjolan kytkentdd omistajajasenten

palkitsemiseen.

Omistajajasenten palkitsemista voidaan lisatd myds organisaatiorakennet-
ta kehittdmalla. Tata tukee Pohjolan vahinkovakuutuksia henkildasiakkaille
myyvan henkiléstén siirtdminen osaksi osuuspankkien henkildéstéd Pohjo-
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lan ja osuuspankkien esityksen mukaisesti (www.op.fi, viitattu 12.5.2008).

Tutkimus osoittaa, ettd kaikkien samoissa tiloissa tydskentelevien
asiakaspalvelijoiden kuuluminen yhteisen myyntijohdon alaisuuteen
voi pitkalla aikavalilla lisata tehokkuutta ja sitd kautta tulosta, joka
voidaan lopulta kanavoida omistajajasenelle esimerkiksi bonuspro-
senttia nostamalla. Konkreettisesti muutos nakyy omistajajasenelle
asiakaspalveluprosessien virtaviivaistumisena ja yhtendisena asia-
kaskokemuksena, kun asiat hoituvat yhden virkailijan kanssa. Muu-
toksen avulla voidaan lisatd myds paikallisuuden kayttéa kilpailu-

keinona.

Lisdksi tutkimus osoittaa, ettd osuuspankeilla on vain valillinen intressi

Pohjolan vakuutusten myyntiin. Valittdmin intressi osuuspankeilla on kas-

vattaa Pohjolan tulosta, josta osa palautuu heille itselleen.

Tutkimuksen perusteella henkiléstén siirron toteutuessa kaikkien
toimihenkildiden yhteinen intressi myyda samoja tuotteita kasvaisi.
Yhteisten esimiesten alaisina toimiminen voisi myds lisata asiakas-
kohtaamisten onnistumista ja keskittAmiseduista viestimista osarat-

kaisuna viestinnassé ilmeneviin haasteisiin.

5.3 Tutkimuksen varaukset ja jatkotutkimustarpeet

Tutkimuksen merkitysta arvioitaessa on otettava huomioon pieni otoskoko.

Tutkimusta varten on tehty yhdeksan haastattelua. Tata laajemmalla haas-

tattelumaaralla olisi voitu saada kirjavampi aineisto, josta voitaisiin tehda

suoraviivaisempia johtopaatdksia. Uskon kuitenkin aineiston vahvistavan

tutkimuksen paaargumentit riittdvan luotettavasti. Uskomustani tukee ai-

neiston kyllddntyminen haastatteluja tehtdessa: samat asiat alkoivat sel-

vasti toistua.

Tutkimustuloksiin on osaltaan saattanut vaikuttaa tapa, jolla haastateltavat

139



valittiin. Yksi kentan liikkkeenjohtaja nimesi muut haastateltavat likkeenjoh-
tajat. Jos olisi kaytetty edes hiukan satunnaisempaa otantaa, aineisto voisi
olla erindkdinen. Varauksesta huolimatta tdmakin aineisto on siind mieles-
sa rikas, ettd tutkimusta varten haastateltiin seka kentan ettd keskusorga-
nisaation liikkkeenjohtajia. Lisdksi haastateltiin kolmea riippumatonta asian-

tuntijaa, joiden ndkemykset ovat antaneet ndkékulmaan laajuutta.

Erdanlaisena heikkoutena tutkimuksessa voidaan pitda palkitsemisen ke-
hittamista. Kehittdmisen suhteen on toki annettu ehdotuksia liikkkeenjohdol-
le ja paadytty johtop&atdksiin, eli vastattu tutkimuskysymyksiin, mutta ke-
hittdminen olisi voitu vieda pidemmalle. Keskeisend ongelmana téssa na-
en asian arkaluonteisuuden ja aineistojen salaisuuden kohdeyrityksessa.
Omistajajasenten palkitseminen ja sen tulevaisuus ovat erittdin ajankoh-
taisia strategisia asioita ryhmassa, joten niista ei avoimesti haluttu puhua
eikd dokumenttiarkistoja avata. Siksi palkitsemisjarjestelman tekninen ke-
hittely pidemmalle aiemman palkitsemistutkimuksen valossa ei onnistunut

niin hyvin kuin aluksi toivoin.

Analyyttinen hybridiorganisaation johtamista osuustoimintakontekstissa
kasitteleva tutkimus on toistaiseksi olematonta. Tutkimuksen perusteella
voidaan sanoa, ettd huolimatta muutamista osuustoimintaa ja hybridimallia
yleisesti valaisevasta tutkimuksesta (esim. Skurnik, 2005; Pellervo-Seura,
2001) varsinainen hybridiorganisaation johtamista kasitteleva tutkimus
puuttuu vield. Powellin (1987) mukaan hybridiorganisaatiot voivat luoda

uudenlaisia johtamisongelmia.

Jatkotutkimusten kannalta yksityiskohtainen analyysi hybridiorganisaation
johtamisesta osuustoimintakontekstissa voisi tuottaa hyddyllista tietoa
osuustoimintaa koskevalle liiketaloudelliselle tutkimukselle. Tassa tutki-
muksessa on kaynyt ilmi, ettd osuustoimintaan liittyva hybridimalli aiheut-
taa erilaisia ristiriitoja ja haasteita. Niiden tarkempi selvittdminen jatkotut-

kimuksissa samoin kuin sen tutkiminen, kuinka ristiriitoihin voidaan vaikut-
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taa, voivat auttaa hybridiorganisaation johtamisen vaikeassa tehtavassa.
Ottaen huomioon myds osuustoimintaorganisaatioiden moninaiset piirteet
(ks. Pellervo-Seura, 2001), erilaisia ohjausjarjestelmid kuten verkostoja,
markkinoita ja hierarkioita seka luottamusta osana niiden toimintaa analy-
soiva tutkimus vaikuttaa erittain tarpeelliselta.
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LIITE 1 Haastattelukysymykset / asiantuntijat

1. Kertoisitteko itsestanne, koulutuksestanne ja tehtavistdnne osuustoi-
minnan parissa?

2. Miten méaarittelisitte asiakasomisteisen osuustoiminnan ja osuustoimin-
nallisen omistajuuden?

3. Kertoisitteko osuustoiminnallisen omistajuuden ja omistajaohjauksen
erityispiirteista?

4. Miten méaarittelisitte osuuskunnan perustehtavan/ osakeyhtién perusteh-
tavan?

5. Miten maarittelisitte hybridiorganisaation?

6. Aiheuttaako naiden kahden yhtiGmuodon yhdistdminen samaan organi-
saation mielestéanne paineita tai ristiriitoja? Jos aiheuttaa, niin millaisia?

7. Millaisia erityishaasteita naette hybridimallin aiheuttavan osuuskuntien
omistajaohjaukselle?

8. Voisiko osuuskunnan omistajajasen mielestanne hydtya organisaatioon
kuuluvasta osakeyhtitsta ja hybridimallista? Jos voisi, niin miten?

9. Voidaanko organisaatioon kuuluvan osakeyhtién avulla mielestdanne
edistdd osuuskunnan perustehtavan toteutumista kdytannéssa?

10. Miten mielestdanne asiakasomisteisen osuuskunnan omistajajasenen
omistaja-arvo voitaisiin maksimoida parhaalla mahdollisella tavalla?

11. Vaikuttaako organisaatioon kuuluva osakeyhti®é mielestdnne osuus-
kunnan omistajajasenten palkitsemiseen? Miten?

12. Millaisena naette osuustoiminnan tulevaisuudessa?



LIITE 2 Haastattelukysymykset / liikkeenjohtajat

1. Kertoisitteko itsestanne, koulutuksestanne ja tehtavistdnne osuustoi-
minnan parissa?

2. Miten méaarittelisitte asiakasomisteisen osuustoiminnan ja osuustoimin-
nallisen omistajuuden?

3. Kertoisitteko osuustoiminnallisen omistajuuden ja omistajaohjauksen
erityispiirteista?

4. Miten méaarittelisitte osuuskunnan perustehtavan/ osakeyhtién perusteh-
tavan?

5. Aiheuttaako naiden kahden yhtidmuodon yhdistdminen samaan organi-
saation mielestéanne paineita tai ristiriitoja? Jos aiheuttaa, niin millaisia?

6. Millaisia erityishaasteita naette hybridimallin aiheuttavan osuuskuntien
omistajaohjaukselle?

7. Voisiko osuuskunnan omistajajasen mielestdnne hy6tya organisaatioon
kuuluvasta osakeyhtitsta ja hybridimallista? Jos voisi, niin miten?

8. Voidaanko organisaatioon kuuluvan osakeyhtiéon avulla mielestanne
edistdd osuuskunnan perustehtavan toteutumista kdytdnnéssa?

9. Miten mielestdnne asiakasomisteisen osuuskunnan omistajajasenen
omistaja-arvo voitaisiin maksimoida parhaalla mahdollisella tavalla?

10. Mitk& ovat osuuskuntayhteisdn tavoitteet omistajajasenten palkitsemi-
sessa?

11. Vaikuttaako organisaatioon kuuluva osakeyhti® mielestdnne omistaja-
jasenten palkitsemiseen? Miten?

12. Millaisena naette osuustoiminnan tulevaisuudessa?



