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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 
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members. Essential parts of the compensation are the pecuniary advan-

tages. The compensation can be improved e.g. by reorganizing the group 
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1 JOHDANTO 

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja kohdeorganisaatio 

Tämän kauppatieteiden maisterin tutkintoon kuuluvan pro gradu -

tutkimuksen tutkimuskontekstin muodostaa suomalainen asiakasomistei-

nen osuuspankkitoiminta. Tutkimus tehdään toimeksiantona OP-Pohjola-

ryhmälle, joka on antanut resurssit tutkimuksen tekemiselle. Tutkimus on 

osa Lappeenrannan teknillisen yliopiston tutkimushanketta Osuustoimin-

tayritysten menestystekijät ja niiden johtaminen. Osuustoimintaprojektista 

on tähän mennessä valmistunut kaksi väitöskirjaa (Jussila, 2007; Saksa, 

2007) sekä useita pro gradu - tutkimuksia (esim. Hannukainen, 2006; Ko-

vanen, 2006; Tuominen, 2005). 

Tutkimuksen aihe on omistajajäsenten palkitseminen hybridiorganisaatio 

OP-Pohjola-ryhmässä. Tutkimuksen tarkoituksena on osallistua osuus-

kunnan omistajuudesta (esim. Jussila, 2007; Skurnik, 2005; Borgen, 2004; 

Laurinkari, 2004) ja omistaja-arvon maksimoinnista (esim. Pöyhönen, 

2001) käytävään keskusteluun yhdistämällä siihen palkitsemisen (esim. 

Dulebohn & Werling, 2007) käsite ja sen tarjoamat mahdollisuudet jäsen-

tää ilmiötä. Erityisenä kontribuutiona tutkimuksessa on liittää hybridi- eli 

monimuoto-organisaatiota (Mitronen & Möller, 2003; Mitronen, 2002; Bra-

dach, 1997; Williamson, 1996) käsittelevä aiempi tutkimus asiakasomistei-

seen osuustoimintakontekstiin ja omistajajäsenten palkitsemiseen.  

Tutkimuksen kohdeorganisaatio OP-Pohjola-ryhmä on Suomen suurin fi-

nanssiryhmä. Se koostuu itsenäisistä paikallisosuuspankeista sekä ryh-

män keskusyhteisöstä Osuuspankkikeskuksesta tytär- ja lähiyhteisöineen. 

Suurin niistä on pörssinoteerattu Pohjola Pankki Oyj (29.2.2008 saakka 

OKO Pankki Oyj). Vuodesta 2005 ryhmään on kuulunut vakuutusosakeyh-

tiö Pohjola. Osuuspankit ovat paikallista vähittäispankkitoimintaa harjoitta-

via talletuspankkeja, joita OP-Pohjola-ryhmään kuuluu kaikkiaan 229 kap-
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paletta. (www.op.fi, viitattu 3.1.2008) 

Yritysmuodoltaan paikallisosuuspankit ovat osuuskuntia, jotka jäsenet eli 

asiakasomistajat omistavat. OP-Pohjola-ryhmällä on yli neljä miljoonaa 

asiakasta, joista runsas kolmannes on samalla osuuspankkien omistajajä-

seniä. (www.op.fi, viitattu 3.1.2008) Osuuskuntalain (2002, 1:2 §) mukaan 

osuuskunnan tarkoituksena on harjoittaa taloudellista toimintaa jäsentensä 

taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi. OP-Pohjola-ryhmä ilmoittaa pe-

rustehtäväkseen omistajajäsentensä, asiakkaidensa ja toimintaympäris-

tönsä taloudellisen menestyksen sekä turvallisuuden ja hyvinvoinnin edis-

tämisen. (www.op.fi, viitattu 3.1.2008) Paikallisosuuspankeista, keskusyh-

teisöstä ja sen tytär- ja lähiyhteisöistä koostuva OP-Pohjola on eräänlai-

nen hybridiorganisaatio. Ryhmässä toimii sekä osuuskuntia että osakeyh-

tiöitä, joista kummallakin yhtiömuodolla on omat perustehtävänsä.  

Liiketaloustieteissä osuustoimintaa on tähän saakka tutkittu suhteellisen 

vähän, ja suomenkielistä osuustoimintaa käsittelevää kirjallisuutta on tar-

jolla niukasti (Jussila, 2007, 18; Saksa, 2007, 15; Skurnik, 2005, 23; Lau-

rinkari, 2004, 7). Osuustoimintaa on tutkittu lähinnä vain yritysmuotona, ei 

niinkään yrittämisen muotona talousteoreettisista lähtökohdista (Laurinka-

ri, 2004, 146). Syinä tutkimuksen vähyyteen on nähty milloin taloudelliset, 

kulttuuriset, sosiaaliset tai ideologiset syyt, milloin osuuskunnan pitäminen 

hitaana, vanhakantaisena ja aikansa eläneenä yhtiömuotona (Saksa, 

2007, 15–16; Jussila, 2007, 18).  

Tutkimuksen niukkuuden lisäksi osuustoiminta muodostaa kiinnostavan 

tutkimuskontekstin siitäkin syystä, että osuustoimintaa on pidetty kuoleva-

na yritysmuotona viimeaikaisesta osuuskuntien menestyksestä huolimatta 

(vrt. Tuominen, Jussila & Saksa, 2006, 388; Spear, 2000, 507). Pelkkä 

aiheen kiinnostavuus ei toki saa olla ensimmäinen kriteeri sen valitsemi-

seksi tutkimukselle (vrt. Mäkinen, 2005, 105). Aihevalintaa voidaankin li-

säksi perustella Hansmannin (1999, 387) kuvauksella osuuskuntien valta-
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vasta roolista tietyillä talouden toimialoilla sekä Skurnikin (2005, 528) väit-

teellä siitä, että osuuskunnat ovat tulevaisuudessa entistä tärkeämpiä ta-

loudellisia toimijoita. Tutkimuksen tekee tärkeäksi myös Skurnikin (2005, 

108) toteama omistajaohjauksen tutkimuksen keskittyminen pääomayhti-

öihin. 

Hybridiorganisaation ohjausjärjestelmien tarkastelu on kiintoisaa sekä tie-

teellisesti että käytännön liikkeenjohtamisen kannalta, sillä 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). Käytännössä kohdeorganisaation hybridirakennetta ja sen sisältämi-

en yritysmuotojen perustehtävien ristiriitaa ei ole aiemmin tutkittu.    

1.2 Tutkimuksen tavoitteet 

Tutkimuksen päätavoitteena on kuvata ja ymmärtää osuuskunnan omista-

jajäsenten palkitsemista hybridiorganisaatiossa. Alatavoitteina on kuvata, 

millainen rooli hybridiorganisaatiolla on asiakasomisteisessa osuustoimin-

nassa sekä ymmärtää, kuinka hybridirakenne voi palvella omistajajäsen-

ten etua ja osuuspankkien perustehtävää. Lisäksi alatavoitteena on ym-

märtää, millaisia ristiriitoja tai haasteita hybridiorganisaatiossa esiintyy. 

Käytännön tavoitteena on kehittää omistajajäsenten palkitsemisjärjestel-

mää hybridiorganisaatiossa, jossa toimii peruslogiikoiltaan erilaisia yhtiöi-

tä.  

Tutkimuksen pääkysymys on: 

1. Miten omistajajäseniä palkitaan ja miten palkitsemista voidaan ke-

hittää hybridimallissa? 

Seuraavat alakysymykset auttavat pääkysymykseen vastaamisessa:  
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2. Millainen rooli hybridiorganisaatiolla on asiakasomisteisessa osuus-

toimintakontekstissa?  

3. Miten hybridiorganisaatio palvelee omistajajäsenten etua ja osuus-

pankkien perustehtävää?  

4. Millaisia ristiriitoja tai haasteita hybridiorganisaatiossa esiintyy? 

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa hybridimallin vaikutuksista omis-

tajajäsenten palkitsemiseen ja osuuskuntayhteisön hyötymiseen. Omista-

jajäsenten palkitsemista tarkastellaan tutkimuskohteen hybridirakenteen ja 

sen mahdollisesti tuottamien hyötyjen kautta. Kysymyksiin vastaaminen on 

tärkeää ennen kaikkea siksi, ettei hybridiorganisaatiota ja palkitsemista 

yhdistävää osuustoimintatutkimusta ole aiemmin tehty.  

1.3 Tutkimuksen viitekehys ja aiemmat tutkimukset 

Tutkimuksen keskeisiä käsitteitä ovat osuustoiminta (Jussila, 2007; Saksa, 

2007; Skurnik, 2005 & 2002; Laurinkari, 2004; Nilsson, 2001 & 1996; Sep-

pelin, 2000; Gorton & Schmid, 1999; Ilmonen, 1984), omistajuus (Borgen, 

2004; Pöyhönen, 2001; Hansmann, 2000 & 1999), palkitseminen (Dule-

bohn & Werling, 2007; Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen, 

2007; Fischer, 2004) ja hybridiorganisaatio (Mitronen & Möller, 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 myös kont-

rollivaltaa omistamansa yrityksen suhteen (ks. Spear, 2000, 508).   

Osuuskuntalain (1:2 §) mukaan ”osuuskunta on yhteisö, jonka jäsenmää-

rää ja osuuspääomaa ei ole ennalta määritetty”. Keskeisiä tekijöitä ovat 

siis jäsenet eli omistajat sekä pääoma (vrt. Ilmonen, 1984, 2). ”Osuuskun-

nan tarkoituksena on jäsenten taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi 
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harjoittaa taloudellista toimintaa siten, että jäsenet käyttävät hyväkseen 

osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka osuuskunta jär-

jestää tytäryhteisönsä avulla tai muulla tavalla.” (Osuuskuntalaki, 2002, 

1:2 §). Laurinkari (2004, 25) määrittelee osuustoiminnan ”osuuskunnan 

muotoon järjestetyksi taloudelliseksi ja sosiaaliseksi yhteistoiminnaksi jä-

senten tarpeiden tyydyttämiseksi”.  

Kansainvälisen osuustoimintaliiton (ICA, 2002, 4) mukaan osuuskunta on 

itsenäinen henkilöyhteisö, johon jäsenet liittyvät vapaaehtoisesti. Jäsenten 

on tarkoitus toteuttaa yhteisesti omistamansa ja demokraattisesti hallitse-

mansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeitaan ja 

tavoitteitaan. Osuuskunnan pääasiallinen tarkoitus voi olla myös aatteelli-

sen tarkoituksen yhteinen toteuttaminen (Osuuskuntalaki, 2002, 1:2.2; 

Mähönen & 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) jäsentää väitöskirjassaan osuustoiminnallis-

ta omistajuutta tuoden esiin myös sen psykologisen ulottuvuuden taloudel-

lisrationaalisen ulottuvuuden rinnalle. Skurnik (2005) keskittyy omistajuu-

den teemaan tarkastelemalla suomalaisen talousmallin muutosta erityises-

ti osuustoiminnallisen omistajuuden ja yhteistoiminnan näkökulmista.  

Lisäksi esimerkiksi Skurnik (2002 & 2001), Nilsson (2001 & 1996), Gorton 

ja Schmid (1999) ja Ilmonen (1984) ovat tutkineet osuustoimintaa. Osuus-

toiminnasta ovat kirjoittaneet myös suomalaisen osuuspankkitoiminnan 

vaiheisiin perehtynyt Kuusterä (2002, 1999), yhteiskuntatieteilijät Seppelin 

(2000), Laurinkari ja Laakkonen (1995, 1985) sekä Laurinkari yksin 

(2004). Yritysjuridiikan näkökulmasta osuustoimintaan ovat paneutuneet 

Pöyhönen (2001) sekä Mähönen ja Villa (2006).  
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Omistajuutta tutkimuksessa lähestytään sen taloudellisrationaalisen ulot-

tuvuuden kautta (ks. Jussila, 2007). Omistajuus johdetaan kahdesta eri 

yhteisömuodosta: osakeyhtiöstä ja osuuskunnasta. Näitä omistamisen 

muotoja verrataan toisiinsa niiden erojen kautta. Osuuskunnan omistajajä-

senyys poikkeaa osakeyhtiön omistajuudesta mm. siten, että jäsenmäärää 

ja osuuspääomaa ei ole ennalta määritetty. Osakeyhtiön tarkoitus on tuot-

taa voittoa omistajille sijoitetun pääoman suhteessa. Osuuskunnan perus-

tarkoitus sen sijaan on tukea jäsenten taloudenpitoa tai elinkeinoa. (Pöy-

hönen, 2001, 31–34) Toisin kuin osakeyhtiön omistajille, osuuskunnan 

omistajille ei makseta osinkoa, vaan heille voidaan palauttaa kertynyttä 

ylijäämää osuuskunnan käytön suhteessa (Pöyhönen, 2001, 54).  

Tutkimuksessa keskitytään yksilökeskeiseen taloudellisrationaaliseen 

omistajuuteen (ks. esim. Jussila, 2007), eli yksittäisen omistajajäsenen 

saamaan hyötyyn lyhyellä aikavälillä. Tutkimuksissa (esim. Jussila, 2007 & 

2003) on ilmennyt, että asiakasomisteisessa osuuskunnassa voidaan 

osoittaa myös psykologisen omistajuuden olemassa olo. Tämän tutkimuk-

sen tulosten saavuttamisen kannalta taloudellisrationaalinen omistajuus, 

eli se, että henkilö liittyy osuuskunnan jäseneksi taloudellista hyötyä saa-

vuttaakseen (vrt. Laurinkari, 2004), on katsottu keskeisimmäksi teoreetti-

seksi lähestymistavaksi.  Psykologinen omistajuus on siten rajattu tutki-

muksen ulkopuolelle. Lähestymistapaa perustelen sillä, että tutkimuksessa 

pyritään ensisijaisesti selvittämään, kuinka osuuskunta voi jäseniään ta-

loudellisesti palkita, mikä on hybridiorganisaation merkitys palkitsemisessa 

ja kuinka palkitsemista voitaisiin kehittää. Kaikki nämä kysymykset viittaa-

vat taloudellisrationaaliseen lähestymistapaan.  

Palkitsemisen osalta tutkimuksessa sovelletaan henkilöstön ja asiakkaiden 

palkitsemisesta tehtyjä tutkimuksia liittämällä ne osuuskunnan omistajien 

palkitsemiskontekstiin. Henkilöstön palkitsemisjärjestelmien tarve perustuu 

ihmisten haluun saada palkkio tekemästään työstä sekä palkkioiden moti-
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voivaan vaikutukseen (Ukko ym., 2007, 43). Jäsenyydestä koituva talou-

dellinen hyöty (vrt. palkkio) koetaan tärkeimmäksi syyksi myös osuuskun-

taan liittymiselle (Laurinkari, 2004, 74). Siten osuuskunnan omistajajäsen-

ten halu tulla palkituksi on lähellä henkilöstön palkitsemistarvetta. 

Henkilöstön palkitseminen voidaan liittää käsitteenä myös työmotivaatioon 

ja -tyytyväisyyteen (ks. esim. Maslow, 1970; Herzberg, Mausner & Sny-

derman, 1959). Motivaatio- ja työtyytyväisyysteorioiden laajempi käsittely 

rajataan kuitenkin tämän tutkimuksen tavoitteiden ulkopuolelle. Lisäksi 

palkitsemisessa keskitytään nimenomaan taloudelliseen (rahalliseen) pal-

kitsemiseen, joten esimerkiksi kasvuun ja kehittymiseen liittyvät palkitse-

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

Omistajuus eri yhteisömuodoissa ja kohdeorganisaation rakenne liittävät 

tutkimuksen lopulta hybridiorganisaation käsitteeseen. Skurnik (2005, 423) 

määrittelee hybridimallin yksinkertaisesti niin, että samassa omistukselli-

sessa yritysrakennelmassa on eri yhtiömuotoja. Mitronen (2003, 412) käyt-

tää hybridiorganisaatiosta ilmaisua ”organisaatioiden risteymä”. ”Hybridi-

organisaatiot ovat organisaatiojärjestelmiä, jotka käyttävät resursseja ja/tai 

ohjausjärjestelmiä useammasta kuin yhdestä olemassa olevasta organi-

saatiosta” (Borys & Jemison, 1989, 235). Hybridiorganisaatio on ”sellainen 

organisaatio, jossa ilmenevät samaan aikaan kaikki kolme yritystoiminnan 

ohjausjärjestelmää [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 ohjausjärjestelmillä, eli yritystoiminnan ohjausrakenteilla ja 

-mekanismeilla, tarkoitetaan menettelytapoja, joita yritykset noudattavat 1. 

ulkoisessa liiketoiminnassaan muiden toimijoiden kanssa sekä 2. yrityksen 

sisäisiä organisatorisia ratkaisuja ja johtamisen menettelytapoja (Mitronen 

& Möller, 2003, 419; Mitronen, 2002, 18, 21). Hybridijärjestelmä ei ole vain 
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sekoitus markkina- ja hierarkiaohjausjärjestelmiä, vaan sillä on oma ku-

rinalainen perustansa (Williamson, 1991, 294).  

Hybridiorganisaatioon (esim. Mitronen, 2002; Bradach, 1997; Williamson, 

1996) liittyvä aiempi tutkimus ei ole yksi ja selvärajainen teoria. Ennem-

minkin se on kimppu erilaisia tulkintoja yritystoiminnan ohjausjärjestelmistä 

(governance structure and processes) yhdistettynä muihin teoreettisiin 

kiinnityksiin. Lisäksi tutkimuksissa hybridiorganisaatiota kutsutaan toisis-

taan poikkeavilla nimillä (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-

usjärjestelmän käsitettä on myös käytetty toisistaan poikkeavissa merki-

tyksissä (Mitronen, 2002, 20).  

Ohjausjärjestelmiä on määritelty yksittäisten tai toistuvien vaihdantojen 

(transaktioiden) ja vaihdantakustannusten näkökulmasta (Hansmann, 

2000; Bello, Dant & Lohtia, 1997; Williamson, 1996 & 1991; Coase, 1988), 

suhdeperusteisesta näkökulmasta tarkastellen toimintaa pitkäaikaisten 

suhteiden kannalta (Möller & Wilson, 1995) sekä markkinointikanavatutki-

muksen näkökulmasta tarkastellen kanavan jäsenten keskinäisen toimin-

nan ja työnjaon johtamista kustannustehokkaasti (Heide, 1994; Stern & El-

Ansery, 1992). Ohjausjärjestelmiä on myös tarkasteltu organisaatioteorian 

(Pfeffer & Salancik, 1978) näkökulmasta. Mitronen (2002) yhdistelee hyb-

ridiorganisaation johtamista käsittelevässä tutkimuksessaan markkinointi-

kanavatutkimusta, agenttiteoriaa ja IMP-verkostoteoriaa. Hybridiorgani-

saatiota on tutkittu jonkin verran myös ilmiönä ilman erillisiä teoreettisia 

kiinnityksiä (Bradach, 1997; Borys & Jemison, 1989; Powell, 1987). 

Osuustoimintakontekstiin liittyvä hybridiorganisaatiotutkimus on niukkaa. 

Kuten muissakin hybridiorganisaatiota käsittelevissä tutkimuksissa, myös 

osuustoimintaan liitettäessä hybridi määritellään eri tavoin. Jotkut tutkijat 
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(esim. Borgen, 2004; Katz & Boland, 2002) viittaavat hybridillä ns. uuden 

sukupolven osuuskuntiin, jotka yhdistelevät pääomayhtiön ja osuuskunnan 

omistajarakenteita (ks. Katz & Boland, 2002, 73). Tässä tutkimuksessa 

hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan Skurnikin (2005, 280) määrittelemää 

sekamallia, jossa liiketoiminnan organisoinnissa osuuskunnan ohella käy-

tetään myös osakeyhtiöitä. Ratkaisua tukee ensisijaisesti kohdeorganisaa-

tion rakenne, joka koostuu osuuskuntien ohella osakeyhtiöistä. Muutoin 

hybridiorganisaatiota ja sen ohjausjärjestelmiä tarkastellaan ilmiönä ilman 

erillistä teoreettista kiinnitystä. Ohjausjärjestelmillä tarkoitetaan tässä mm. 

Powellin (1990, teoksessa Mitronen, 2002) ja Mitrosen (2002) käyttämää 

jakoa markkinoihin, hierarkioihin ja verkostoihin.  

Osuustoimintaan liittyen Ollila (1994) on tutkinut maatalousosuuskuntia 

markkinoita koordinoivina instituutioina käyttäen transaktiokustannusteori-

aa selittävänä tekijänä. Ollila (1994, 88) osoittaa pelkästään osuustoimin-

taorganisaation sisältävän sekä markkina- että hierarkiajärjestelmiä. Skur-

nik (2005, 281) käsittelee väitöskirjassaan lyhyesti hybridiorganisaatioihin 

mukanaan tuomia osuustoiminnan omistajaohjauksen haasteita. Lisäksi 

Pellervo-Seuran omistajaohjaustyöryhmän mietintö (2001) tuo esiin muu-

tamia osuustoiminnallisten hybridi- eli sekamuotojen hallinnointiin liittyviä 

seikkoja. Osuuskuntiin liittyviä hybridimalleja ei kuitenkaan ole tutkittu laa-

jemmin ilmiönä. 

1.4 Tutkimusmenetelmät ja raportin rakenne 

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus (ks. esim. Alasuutari, 1999; 

Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2006). Näkökulmaksi tutkimusaineistoon 

on valittu Koskinen ym. (2006, 62) määritelmän mukaan faktanäkökulma. 

Se tarkoittaa puheen tai tekstin tarkastelua nimenomaan faktojen näkö-

kulmasta. Koskinen ym. (2006, 64) sanoin ”aineisto ajatellaan ikään kuin 

linssiksi, jonka läpi tutkija katsoo todellisuuteen”.  
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Aineiston keruumenetelmänä käytettiin teemahaastattelua (Hirsjärvi & Hur-

me, 1995). Haastatteluaineiston analyysiin perustuvassa laadullisessa tut-

kimuksessa sovelletaan usein faktanäkökulmaa, sillä haastatellut esitel-

lään faktojen kautta ja heidän oletetaan puhuvan rehellisesti (Koskinen 

ym., 2006, 63–64). Haastatteluja tehtiin yhteensä yhdeksän maalis-

toukokuun 2008 aikana. Haastatteluun valittiin kolme osuustoiminnan asi-

antuntijaa ja kuusi kohdeorganisaation liikkeenjohtajaa. Haastattelujen 

määrän ratkaisi ennen kaikkea tutkimustaloudelliset seikat, mutta myös 

selkeästi 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 järjestettiin teemoittain erilliseksi tiedos-

toksi, jonka jälkeen aineistoa tyypiteltiin. Näin järjestetyn aineiston pohjalta 

tehtiin varsinainen analyysi.  

Tutkimusraportti koostuu yhteensä viidestä luvusta. Ensimmäinen luku on 

johdanto, jossa lukijalle täsmennetään työn tarkoitus, tavoitteet, viitekehys 

sekä rajaukset. Toinen luku määrittelee tutkimuksen keskeisiä käsitteitä eli 

osuustoimintaa, omistajuutta, palkitsemista ja hybridiorganisaatiota aiem-

man tutkimustiedon valossa. Kolmannessa luvussa kerrotaan lisää joh-

dannossa jo sivutusta tutkimusmenetelmästä ja tutkimusprosessista sekä 

arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. 

Neljäs luku koostuu tutkimusta varten kerätyn empiirisen aineiston analyy-

sistä. Luvun päättää yhteenveto koko tutkimuksesta. Viides luku sisältää 

varsinaiset johtopäätökset, kehitysehdotukset liikkeenjohdolle sekä tutki-

muksen varaukset ja jatkotutkimustarpeet.  
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2 OSUUSTOIMINTAKONTEKSTI, OMISTAJUUS, 

PALKITSEMINEN JA HYBRIDIORGANISAATIO 

Tässä luvussa käsitellään osuustoimintaan, omistajuuteen, palkitsemiseen 

ja hybridiorganisaatioon liittyviä aiempia tutkimuksia. Luvun päättää yh-

teenveto teoreettisesta viitekehyksestä.  

2.1 Osuustoiminta 

Pellervo-Seuran (2002, 8) määritelmän mukaan osuuskunta on jäsentensä 

yhteisesti omistama ja demokraattisesti hallitsema yhteisyritys, jossa omis-

tajat päättävät asioista tasa-arvoisesti. Toisin kuin osakeyhtiössä, jossa 

äänimäärä jakautuu omistusosuuden mukaan, osuuskunnissa omistajat 

käyttävät päätösvaltaa ”jäsen ja ääni” -periaatteella (Katz & Boland, 2002, 

73; Nilsson, 2001, 335). 

Laakkonen ja Laurinkari (1995, 15) määrittelevät osuustoiminnan osuus-

kuntien muotoon järjestetyksi taloudelliseksi ja sosiaaliseksi yhteistoimin-

naksi, joka tähtää jäsenten tarpeiden tyydyttämiseen. Englanninkielen 

osuustoimintaa tarkoittava sana co-operation tuo hyvin esiin käsitteen yh-

teistoiminnallisen merkityksen (ks. esim. Watkins, 1990, 15; Ilmonen, 

1984, 6).  

Osuuskuntalain (2002, 1:2 §) mukaan osuuskunta on sellainen yhteisö, 

jonka jäsenmäärää eikä osuuspääomaa ole ennalta määrätty. Osuuskun-

nan tarkoituksena on jäsenten taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi 

harjoittaa taloudellista toimintaa siten, että jäsenet käyttävät hyväkseen 

osuuskunnan tarjoamia palveluita tai palveluita, jotka osuuskunta järjestää 

esimerkiksi tytäryhteisönsä avulla. Juridisesti osuuskunta on oikeushenkilö 

ja yhteisö. Yhtiöissä niiden omistajamäärä tai pääoma on kiinteä, mutta 

osuuskunnissa ja yhdistyksissä jäsenmäärä vaihtelee. Toisin kuin yhdis-

tyksen jäsenillä, osuuskunnan jäsenellä on oikeus saada oma taloudelli-
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nen panoksensa palautetuksi. (Pöyhönen, 2001, 31) Yritysmuotona 

osuuskunta on joustava ja perustuu jäsenten sopimusvapauteen. Jäsenet 

voivat itse päättää jäsenmäärästä ja osuuspääoman suuruudesta. (Juuti-

nen, Stenström & Vuori, 2002, 11) 

Kansainvälisen Osuustoimintaliiton (ICA, 2002, 4) mukaan osuuskunta on 

itsenäinen henkilöyhteisö, johon jäsenet vapaaehtoisesti liittyvät. Osuus-

kunnan kautta jäsenet toteuttavat taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia 

tarpeitaan ja tavoitteitaan. Hyödyn toiminnasta saavat ne, jotka osallistuvat 

yrityksen toimintaan tai käyttävät hyväkseen 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 henkilöyhteisöluonne, ihmis-

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

Osuustoimintayrityksen perustehtävä on turvata jäsenilleen näiden tarvit-

semien hyödykkeiden, palvelusten ja tavaroiden saanti mahdollisimman 

edullisesti ja kattavasti. Vaikka osuuskunnan toiminta olisi liiketaloudelli-

sesti kannattamatonta, voi osuuskunta olla jäsenilleen erittäin merkityksel-

linen, mikäli se tarjoaa heille palveluksia, joita he eivät muuten voisi lain-

kaan saada (Laakkonen & Laurinkari, 1995, 27, 29). Esimerkiksi asia-

kasomisteisen osuuskunnan taloudellisena perusideana on, että paikalli-

sesti tai alueellisesti järjestyneet ja valtakunnan tasolla yhteen liittyvät ver-

kostot tarjoavat jäsenille etuja, joita nämä eivät yksin toimimalla pystyisi 

hankkimaan (Tuominen ym., 2006, 391). 

Lukumääräisesti tarkastellen osakeyhtiö on Suomessa niin kuin muualla-

kin yleisin yritysmuoto, joiden määrästä osuuskuntia on vain murto-osa 

(Skurnik, 2001, 7). Kaupparekisterissä oli 30.9.2007 rekisteröitynä yhteen-

sä 3690 osuuskuntaa ja 270 osuuspankkia, jotka ovat osuuskuntamuotoi-
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sia talletuspankkeja. Osakeyhtiöitä puolestaan oli rekisterissä 187 414. 

(http://www.prh.fi/fi/kaupparekisteri/tietopalvelut/yritystenlkm.html, viitattu 

26.11.2007; Mähönen & Villa, 2006, 1). Vaikka osakeyhtiö on ollut tavalli-

sin yhtiömuoto, on osuustoiminta tarjonnut vaihtoehtoisen tavan taloudelli-

sen toiminnan järjestämiseen. Etenkin syntyaikoinaan osuustoiminta oli 

merkittävä sosiaalinen innovaatio. (Skurnik, 2002, 107) 

Osuustoiminnan yhteisöllisen yrittäjyyden luonteesta johtuen osuuskuntien 

lukumäärän tarkastelu ei välttämättä anna parasta kuvaa osuustoiminnan 

merkityksestä. Parempi kuva saadaankin kiinnittämällä huomio osuustoi-

minnan parissa toimivien ihmisten lukumäärään sekä siihen, kuinka suurta 

joukkoa ihmisiä osuustoiminta koskettaa. (Skurnik, 2001, 7). Suomen ai-

kuisväestöstä yli puolet kuuluu jäsenenä vähintään yhteen osuuskuntaan 

(Pellervo-Seura, 2002, 67). Vuonna 2000 suomalaisten osuuskuntien yh-

teenlaskettu liikevaihto oli noin 25 miljardia euroa ja ne työllistivät lähes 

82 000 henkeä (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 erillisenä yritysmuotona asetettiin heti alus-

ta lähtien yhdeksi osuustoiminnan edistämisen keskeiseksi lähtökohdaksi. 

Ensimmäinen osuustoimintalaki säädettiin jo vuonna 1901 (Skurnik, 2001, 

4), mikä ilmensi osuustoiminnalle otollisen ajatustavan vakiintumista ja 

laajuutta (Mauranen, 1987, 177; Ilmonen, 1984, 10).  

2.1.1 Osuustoiminnan arvot ja periaatteet 

Osuustoimintaa voidaan pitää yhtenä käytännön sovelluksena tai sellaise-

na sosiaalisena innovaationa, jossa yhdistyvät monet 1800-luvun vallitse-

vien aatesuuntien näkemykset. Osuustoiminnan aatteellisessa perustassa 

vahvimpina ovat eläneet liberalismin ja sosialismin aatteet sekä 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 käytännöksi. (Rinne, 1946, 

teoksessa Wilenius, 1993, 25)  

Arvot 

Osuustoiminnan omaleimaisessa perustassa voidaan nähdä eri lähteistä 

peräisin olevia arvoja. Kaikista maailman suurista uskonnoista ja ideologi-

oista vaikutteita saaneet arvot luovat perustan osuustoiminnalle ja ne aut-

tavat ymmärtämään osuustoiminnallisen organisaation luonnetta ja toimin-

taa. (Troberg, 1997, 39–40)  

Yhteiset arvot luovat pohjan osuustoiminnan periaatteille. Arvoilla on myös 

rooli jäsenten tarpeiden paremmassa tyydyttämisessä, sillä yhteisen arvo-

pohjan jakavien jäsenten on helpompi ohjata osuuskuntaansa yhdessä 

heidän etunsa täyttävään suuntaan. Arvojen käsite on tärkeä osuustoi-

minannan ymmärtämiseksi ylipäätään. (Nilsson, 1996, 635–636)  

Osuustoiminnan arvot jakautuvat toiminnallisiin perusarvoihin sekä eetti-

siin arvoihin (Troberg, 1997, 40). Perusarvoihin kuuluvat omatoimisuus, 

omavastuisuus, demokratia, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus sekä solidaa-

risuus (ICA, 2002, 4). Eettisiin arvoihin lukeutuvat rehellisyys, avoimuus, 

yhteiskunnallinen vastuu ja muista ihmisistä välittäminen (ICA, 2002, 14).  

Osuustoiminnan arvot ovat siis hyvin yleisiä ja eri kulttuureihin laajasti le-

vinneitä. Se, mikä niistä tekee nimenomaan osuustoiminnan arvoja, on 

niiden positiivinen vaikutus jäsenten yrityksille johtaa yritystään yhteisten 

etujen saavuttamiseksi. Arvoissa tiivistyvät normit, jotka vähentävät epä-

varmuutta jäsenten keskinäisessä suhteessa toisiinsa sekä jäsenten suh-

teessa hallitsemattomaan liiketoimintaympäristöön. (Nilsson, 1996, 637, 

650) Nilsson (1996, 650) määrittelee osuuskunnan arvojen olevan sen 

jäsenten ominaispiirteitä. 



 

 

15 

 

Jos osuuskunnan arvot, kuten solidaarisuus, tasa-arvo ja oikeudenmukai-

suus motivoivat jäseniä, kasvaa osuuskunnan jäsenmäärä. Uudet jäsenet 

voivat tuottaa koko yhteisölle taloudellista hyötyä. Esimerkiksi kuluttaja-

osuuskunnissa uudet jäsenet kasvattavat osuuskunnan mahdollisuuksia 

suurostojen tuomiin etuihin. (Nilsson, 2001, 333; Laurinkari, 2004, 77) Tie-

tyn rajan jälkeen osuuskuntaan liittyvät uudet jäsenet eivät kuitenkaan 

kasvata enää yhteistoiminnasta syntyvää hyötyä, vaan jäsenmäärän kas-

vu vähentää jäsenten taloudellista etua. (Laurinkari, 2004, 77) 

Periaatteet 

Osuustoiminta tarkoittaa yhteistyötä tiettyjen perusperiaatteiden pohjalta, 

joita työhön osallistuvat ovat sitoutuneet noudattamaan (Watkins, 1990, 

16). Osuustoiminnan periaatteet tähtäävät osuustoiminnan taustalla olevi-

en arvojen toteutumiseen käytännössä (Troberg, 1997, 42) ja antavat tietyt 

yleiset lähtökohdat ja hengen osuustoiminnallisesti harjoitettavalle liiketoi-

minnalle (Skurnik, 2001, 3). Periaatteet toimivat ohjenuorana sille, mitä 

osuuskunnan ja sen jäsenten pitäisi tehdä toisilleen (Nilsson, 1996, 634). 

Hyvin käytännöllisen merkityksen periaatteet saavat esimerkiksi silloin, 

kun niiden pohjalta säädetään lakeja (Watkins, 1990, 16). 

Kansainvälisen Osuustoimintaliiton ICA:n 100-vuotisjuhlakongressissa 

vuonna 1995 määriteltiin osuustoiminnan periaatteiksi vapaaehtoinen ja 

lukumäärältään rajoittamaton sekä kaikille avoin jäsenyys, jäsen ja ääni -

periaate, demokraattinen jäsenhallinto, jäsenten taloudellinen osallistumi-

nen sekä osuuskuntien keskinäinen yhteistyö. Lisäksi periaatteisiin kuuluu, 

että osuuskunnat ovat itsenäisiä ja riippumattomia, tarjoavat jäsenilleen 

mahdollisuuksia koulutukseen ja oppimiseen sekä toimivat yhteisöjensä 

kestävän kehityksen hyväksi. (ICA, 2002, 4-5)  

Osuuskunnan rakenne on luotu demokraattiseksi tietoisesti, jotta jäsenten 

osallistuminen hallintoon onnistuisi tasavertaisesti (Troberg, 1997, 39). 
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Loogisella tavalla demokratia on piirre, joka tekee osuustoiminnasta 

omailmeisen taloudellisen järjestelmän (Watkins, 1990, 74). Osuuskuntien 

demokraattinen luonne ilmenee jäsenten vapaaehtoisena liittymisenä ja 

osuuskunnan vapaana jäsenyytenä. Täysin demokraattisessa osuustoi-

mintaorganisaatiossa jäsenet, eli varsinaiset osuuskunnan palveluiden 

käyttäjät, valitsevat toimihenkilöt ja hallituksen jäsenet. (Laidlaw, 1981, 

86–87) Suomessa osuustoiminnan alkuaikaa voidaan luonnehtia jopa 

”demokratian kouluna kansalle”, sillä osuustoiminnassa kansalaiset oppi-

vat toimimaan yhdessä, valitsemaan itselleen edustajat ja myös seuraa-

maan, mitä nämä edustajat saivat aikaan (Skurnik, 2001, 13).  

Nilsson (1996, 650) määrittelee osuustoiminnan periaatteet osuuskunnan 

ominaispiirteiksi. Periaatteet voidaan ymmärtää joko toiminnallisella tai 

teoreettisella tavalla (Nilsson, 1996, 649). Kansainvälisesti määriteltyjen 

periaatteiden pohjalta on syntynyt runsaasti kansallisia ja toimialakohtaisia 

ratkaisumalleja, joissa periaatteiden painotukset voivat vaihdella huomat-

tavasti (Skurnik, 2001, 3).  

Tietyssä määrin osuustoimintaan liittyvät 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, eivätkä osuus-

kunnat aina toimi julkilausuttujen arvojensa mukaan. (Laurinkari, 2004, 81) 

2.1.2 Kritiikkiä osuustoimintaa kohtaan 

Osuustoimintaa on väitetty vahvaksi teoriassa mutta heikoksi käytännössä 

(esim. Skurnik & Vihriälä, 1999, 383). Osuuskuntiin yritysmuotona kohdis-

tuva kritiikki koskee osuuskuntien toiminnassaan toteuttamia menettelyta-

poja. Osuuskuntia on arvosteltu päätöksenteon hitaudesta, muutosten en-

nakoimattomuudesta sekä siitä, ettei osuuspääomaa kerrytetä ajoissa. 
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Lisäksi toiminnassa ei kritiikin mukaan hyödynnetä kaikkia markkinatalou-

den pelisääntöjä, vaikka yritysmuoto sen sallisi, vaan kätkeydytään yritys-

muodon taakse. (Laurinkari, 2004, 33–34) 

Osuustoimintaan liitetään myös tiettyjä erikseen määriteltyjä ongelmia. 

Näitä ovat vapaamatkustajaongelma (tai yhteisen omistajuuden ongelma), 

horisonttiongelma, portfolio-ongelma, kontrolliongelma ja päätöksentekijä-

ongelma (Katz & Boland, 2002, 77; Nilsson, 2001, 336). 

Vapaamatkustajaongelmaan liittyy osuuskunnan kollektiivinen pääoma. 

Siinä omistajajäsenet käyttävät yrityksen resursseja yksilön hyötyihin. Yk-

silön hyötyjä ja omistusoikeuksia ei ole suunnattu siten, että ne varmistai-

sivat omistajan täyden hyödyn toiminnasta. Koska taloudellisten toimijoi-

den ei myöskään tarvitse kantaa taloudellisten toimiensa täysiä seuraa-

muksia, eivät kaikki markkinamekanismit toimi kunnolla. (Katz & Boland, 

2002, 77; Nilsson, 2001, 336–337) 

Horisonttiongelma on seurausta osuuskunnan toimijoiden rajoitetusta 

suunnitteluhorisontista. Suunnittelujännettä rajoittaa se, että jäsenet eivät 

osuuskunnasta erotessaan saa omistusoikeuksia ja tulevia tuottoja mu-

kaansa. Näin heiltä voi puuttua motivaation pitkän tähtäimen suunnitte-

luun, ja heitä kiinnostavat lähinnä nykyhetken edut. (Katz & Boland, 2002, 

77; Nilsson, 2001, 338) 

Portfolio-ongelma liittyy riskin hajautukseen. Osuuskunnassa riskin hajaut-

taminen ei onnistu tehokkaasti, koska jäsenillä on vaihtelevia ominaisuuk-

sia mm. riskin sietokyvyssä. Niin osuuskunnan investointipäätös noudatte-

lee lähinnä jäsenten mieltymysten keskiarvoa. (Nilsson, 2001, 338–339) 

Kontrolliongelma voi johtaa omistajakontrollin puuttumiseen. Ongelma on 

seurausta yhdenmukaisuuden puuttumisesta jäsenten uhrausten ja palk-

kioiden välillä eli siitä, että jäsenet voivat saada osallistumisestaan riittä-
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mättömän korvauksen. (Nilsson, 2001, 339) 

Päätöksenteon ongelman kohdatessa osuuskunnan johdon voi olla vaikea 

päättää, miten jäsenten mielipiteitä pitäisi painottaa. Jäsenillä voi olla eriä-

vät mielipiteet koskien esimerkiksi investointeja ja tuottoja. Pahimmillaan 

johto voi menettää kykynsä tyydyttää jäsenten tarpeita. (Katz & Boland, 

2002, 77; Nilsson, 2001, 340) 

2.2 Omistajuus 

Perinteisen talousteorian mukaan tiettyjen olettamusten vallitessa kaikki 

yritysten omistamisen muodot ovat yhtä hyviä, kunhan ne vain kaikki täh-

täävät hyvinvoinnin maksimointiin. Vallitsevia olettamuksia ovat tuottojen 

maksimointi, täydellinen kilpailu ja täydellisten markkinoiden olemassa olo. 

(Olsen & Skytte, 2002, 71) Kang ja Sørensen (1999, 125) painottavat 

omistajarakenteen ja yrityksen suorituskyvyn välistä yhteyttä. Omistajara-

kenteesta riippuu, miten omistajaoikeudet ja varojen kontrollointi allokoi-

daan yrityksen eri tekijöille. Omistajaoikeuksien avulla tekijät voivat ajaa 

omia etujaan ja vaikuttaa yrityksen suoriutumiseen.  

Hansmannin (2000, 18) mukaan yleisen yritysten omistamista käsittelevän 

teorian täytyy kyetä selittämään kaksi seikkaa. Ensinnäkin sen, miksi yri-

tyksen omistajuus ylipäätään annetaan yrityksestä huolehtiville henkilöille. 

Toiseksi teorian tulee selittää, mitkä tekijät määrittävät tietyn yrityksestä 

huolehtivan ryhmän – annetaanko omistajuus yrityksen luotonantajille, 

työntekijöille vai asiakkaille?   

Hansmann (2000, 18–19) kehottaakin tarkastelemaan yritystä sopimusten 

verkostona olennaisten sidosryhmien välillä. Liiketoimet, joita yritys tekee, 

voidaan luokitella kahdenlaisiin suhteisiin. Toisena osapuolena liiketoimis-

sa on yritys ja toisena yrityksestä huolehtiva henkilö. Ensimmäisessä suh-

teessa, markkinasopimisessa, yrityksestä huolehtiva henkilö toimii pelkän 

sopimuksen perusteella, eikä omista yhtiötä. Toisessa suhteessa yrityk-
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sestä huolehtiva henkilö on myös sen omistaja. Tällaista suhdetta Hans-

mann kutsuu yrityksen omistajuudeksi.  

Seuraavassa luvussa omistajuutta tarkastellaan kahden eri yhteisömuo-

don näkökulmasta, osakeyhtiön ja osuuskunnan. Saksa (2007, 81) toteaa, 

että osuuskunnissa yhdistyvät kahden usein erikseen tutkitun organisoi-

tumismuodon – osakeyhtiön ja yhdistyksen – tavoitteet. Niin siis osuus-

kunnan ja osakeyhtiön välisten erojen esiin tuominen selvittää osuuskun-

nan ansaintalogiikkaa. Tarkastelussa omistajalla tarkoitetaan henkilöä, 

joka omistaa yhtiöstä osakkeen tai vastaavasti osuuskunnasta osuuden 

(vrt. Hansmann, 2000).  

2.2.1 Osakeyhtiön omistajuus 

Oppikirjoissa yhtiö on usein määritelty sijoittajaomisteiseksi, eli pääoman 

toimittajien tavoite on maksimoida investointinsa arvo (Skurnik & Vihriälä, 

1999, 375). Sijoittajaomisteinen yhtiö on noussut markkinataloudessa val-

litsevaksi omistamisen muodoksi. Yrittämisen vapaus on perustavaa laa-

tua oleva piirre kaikkein edistyneimmissä 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) määrittelee kapitalismin voittojen tavoitteluksi jatkuvan 

ja järkiperäisen yritystoiminnan keinoin. Weber (1990, 8–10) korostaa 

pörssin välttämättömyyttä ja tarpeellisuutta yksilöiden tarpeiden tyydyttä-

misessä. Markkinatalouden keskeinen periaate on vapaaehtoiseen vaih-

dantaan perustuva yhteistyö. Friedmanin (1962, 166) mukaan yksilöt teke-

vät yhteistyötä muiden kanssa siksi, että voivat siten tyydyttää omia tarpei-

taan tehokkaammin. Elleivät molemmat osapuolet hyödy vaihdannasta, ei 

sitä harjoiteta lainkaan. Tärkeitä ovat sekä vapaus, joka mahdollistaa va-

paaehtoisen vaihdannan, että yksilön tarpeiden tyydytys vaihdannan avul-
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la.    

Thurow’n (1992, teoksessa Katz ym., 1999, 118) mukaan Yhdysvalloissa 

nykyisin harjoitettu kapitalismi eroaa hiuksenhienosti Euroopassa ilmene-

vistä kapitalismin muodoista. Vaikka eurooppalaisetkin teollisuudenalat 

ovat voittoa tavoittelevia, luovat hallitus, työntekijät ja yksityiset omistajat 

sellaisen ympäristön, jossa pääoman on oltava todellista markkinataloutta 

kärsivällisempää. Siten EU:ssa yritykset tähtäävät lyhytaikaisen voittojen 

maksimoinnin sijaan pidempiaikaiseen voiton tavoitteluun. (Katz ym., 

1999, 118) 

Kapitalismissa kaikki on kiinni kasvusta, kasvun vauhdista ja sijoittajien 

uskosta, että pääoma hakeutuu aina tuottavimpaan käyttöön ja kohtee-

seen (Lahti, 2001, 88). Kapitalistisessa taloudessa ei omaisuutta muodos-

tu ilman yritysten tuottamia voittoja. Ilman voittoa ei myöskään tapahdu 

kehitystä, eikä ilman kehitystä tule voittoja. (Schumpeter, 1964, 236)  

Osakeyhtiöissä toiminta perustuu nimenomaan pääoman käytön tehok-

kuuteen ja tuottavuuteen. Niiden liiketoiminnassa omistajien keskeinen 

lähtökohta on paras mahdollinen tuotto sijoitetulle pääomalle ja omaisuu-

den arvonnousu. (Lahti, 2001, 92) Osakeyhtiön perimmäinen tarkoitus on 

tuottaa voittoa omistajille sijoitetun pääoman suhteessa (Pöyhönen, 2001, 

32; Osakeyhtiölaki 2006, 1:5 §). Osakeyhtiöissä omistajan arvo maksimoi-

tuu arvonnousun, jaettavan voiton ja omistajan sijoittaman pääoman suh-

teessa. Omistajuudessa korostuu yksityinen omistajuus, joka perustuu 

sijoitetun pääoman määrään. Individualistisessa lähestymistavassa yksilöi-

tä motivoi osallistumaan ja toimimaan heille tuleva hyöty. (Saksa, 2007, 

82).  

Osakeyhtiöissä asiakkuus, omistajuus ja työntekijyys usein eriytyvät (Sak-

sa, 2007, 82). Omistajat käyttävät valtaansa yhtiökokouksessa. Päätökset 

tehdään annettujen äänten enemmistöllä. (Osakeyhtiölaki, 1:6 §) Niin siis 
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ääniin oikeuttavien osakkeiden määrä kertoo äänivallan. Voitonjako osa-

keyhtiössä suoritetaan yhtiökokouksen päätöksen mukaisesti yleensä tili-

kauden jälkeen jakamalla omistajille näiden sijoittamien pääomapanosten 

suhteessa (Mannio, 2004, 19, teoksessa Saksa, 2007, 84).  

Yleensä yhtiöiden omistajamäärä tai pääoma on kiinteä. Niin myös osake-

yhtiöiden osakepääoma on kiinteä. Osakeyhtiöön uusia omistajia voi tulla 

ainoastaan kauppojen kautta tai suunnatulla annilla. Osakeyhtiössä omis-

taja hyötyy yhtiön arvonnoususta. Hyöty tulee omistuksen suhteessa joko 

välittömästi osakkeiden myynnin kautta toimivilla markkinoilla tai välillisesti 

omistusosuuden arvon kasvamisella. Osakeyhtiössä yhden osuuden pe-

rusteella saatava omistusosuus yhtiöstä, sen omaisuudesta ja tulevista 

voitoista pysyvät pääosin samana. Yhtiön arvon noustessa osakkeiden 

matemaattinen arvo nousee vastaavasti. Mikäli osakkeella on toimivat 

markkinat, nousee samalla myös osakkeen hinta. (Pöyhönen, 2001, 33) 

Sijoittajaomisteisessa yhtiössä omistajat kantavat riskin yrityksen menes-

tymisestä tai epäonnistumisesta (Katz & Niehoff, 1998, 759). Yhtiön me-

nestyessä omistaja saa kaiken, mitä jää jäljelle kiinteämääräisten vaatei-

den suorittamisen jälkeen. Toisaalta riski voi realisoitua konkurssina. (Villa, 

2002, 43) Sellaisessa omistajien kontrolloimassa yrityksessä, jossa omis-

tajat yhdessä hallituksen kanssa aktiivisesti tarkkailevat johdon toimintaa, 

ilmenee todennäköisesti voittojen maksimointiin ja riskin ottoon johtavaa 

käyttäytymistä (Katz & Niehoff, 1998, 757). Näin siis tärkeät, yritykseen 

liittyvät päätökset hyötyvät merkittävästä omistuspanoksesta (Katz & Nie-

hoff, 1998, 759). 

Uusliberalismi tai kehittynyt kapitalismi on tyypillisesti määritelty esteiden 

poistamiseksi pääoman ja tavaroiden vapaan liikkumisen tieltä. 1980-

luvulla uusliberalismi sai enemmän jalansijaa, kun suomalaista rahoitusjär-

jestelmää vapautettiin säännöstelystä. (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 rahoitusjärjestelmäkin (Skurnik, 2005, 68).  

Tainio ja Lilja (2003, 83) ovat tarkastelleet suomalaisen liiketoimintajärjes-

telmän muutosta ja todenneet suomalaisten rahoitusmarkkinoiden muuttu-

neen pääoma- ja markkinakeskeisiksi. Lisäksi rahoitusmarkkinat ovat 

muuttuneet aidosti kansainvälisiksi. Tainio (1999, 485) pitää pääoma-

markkinoiden nykyistä valtaa kiistattomana. Se on muuttanut liiketoimin-

nan sääntöjä ja saanut valtiot kilpailemaan keskenään siitä, mikä valtio 

tarjoaa parhaat mahdollisuudet pääoman kerryttämiseen.  

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 leviämisen myötä. Omistajat ovat tulleet aktiivisemmiksi 

ja vahvistaneet asemiaan. Jopa etäiset ja hajallaan olevat omistajat ovat 

aktivoituneet. Etenkin uudet ulkomaiset omistajat ovat vaikuttaneet siihen, 

että omistajien edut ovat nousseet ensisijaisiksi ja yritysten perimmäinen 

tavoite on tuottaa voittoa omistajilleen. (Tainio, 1999, 485–486) 

2.2.2 Osuuskunnan omistajuus 

Omistajuutta osuuskunnassa on vaikea määritellä, sillä osuustoiminta läh-

tee siitä, ettei omistajuudella ole samanlaista merkitystä ja painoarvoa kuin 

pääomayhtiöissä (Lahti, 2001, 90). Osuuskuntaa ei luotu osakeyhtiön kal-

taiseksi pääomien vaan henkilöiden väliseksi liitoksi (Kuisma ym., 1999, 

52). Omistajuus osuuskunnassa on siten monivivahteinen ja osin ongel-

mallinen aihe (Pöyhönen, 2001, 33).  

Omistajuutta ajatellen toiminta on keskeinen lähtökohta: omistaminen on 

lähinnä oikeus osallistua osuuskunnan toimintaan, saada käyttää sen pal-

veluja sekä hyötyä niistä (Lahti, 2001, 90). Osuuskunnan perustarkoitus 

on tukea jäsenten taloudenpitoa tai elinkeinoa, jolloin taloudellisen toimin-
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nan tarkoituksena on etujen tuottaminen jäsenille (Pöyhönen, 2001, 32). 

Erot osakeyhtiöön 

Volkin (1993, 7) mukaan osuuskunnat voivat olla hyvin erityyppisiä: toi-

sessa ääripäässä ne voivat lähestyä kolhoosia, toisessa osakeyhtiötä. 

Osuuskunnan luonteen ratkaisee se, miten omistusoikeuksia luonnehtivat 

hallinnointi- ja valvontaoikeudet on määritelty. Luonteeltaan osuuskunta 

muistuttaa osakeyhtiötä siinä, että molemmissa omistajuus on hajaantunut 

laajalle joukolle ja jäsenet vastaavat osuuskunnan veloista vain osuuskun-

nassa olevalla pääomapanoksellaan. Nykyisin ns. rajaton lisämaksuvelvol-

lisuus, eli se, että jäsen vastaisi osuuskunnan veloista myös omalla omai-

suudellaan, on hyvin harvinaista. 

Keskeinen ero osakeyhtiön ja osuuskunnan välillä on siinä, että osakeyh-

tiön omistaja hyötyy yrityksen arvonnoususta toisin kuin osuuskunnan 

omistaja (Katz & Boland, 2002, 85; Pöyhönen, 2001, 33). Osuuskunnassa 

on hyvin vaikea luoda sellaista mallia, jossa omistajajäsen hyötyisi osuus-

kunnan arvon noususta toiminnan aikana. Avoimuuden periaatteella toimi-

vissa osuuskunnissa osuuskunnan varallisuuden kasvu ei lisää osuus-

maksun arvoa, sillä uusien jäsenten maksamaa osuusmaksua ei yleensä 

hinnoitella osuuskunnan arvossa tapahtuvien muutosten perusteella. Näin 

siis omistuksen arvo ei voi kehittyä, kun uusia jäseniä voidaan jatkuvasti 

ottaa osuuden nimellisarvon hinnalla. Omistuksen arvo ei myöskään nou-

se osuuskunnan arvon kaksinkertaistuessa, jos samaan aikaan otetaan 

kolminkertainen määrä uusia jäseniä. Sijoittajalle vastaava tilanne olisi 

yhden prosentin omistus yhtiöstä, johon tulee nimellisarvolla niin paljon 

uusia omistajia, että hänen omistuksensa pienenee puoleen prosenttiin. 

(Pöyhönen, 2001, 33) 

Osuuskunnan erottaa osakeyhtiöstä myös se, että oman pääoman hankin-

tamahdollisuudet ovat osakeyhtiötä huonommat, koska arvonnousun 
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mahdollisuus puuttuu. (Pöyhönen, 2001, 33) Osuusmaksujen myötä 

osuuskunnan jäsenmäärä määrittää varsinaisen osuuspääoman ylärajan. 

Sitä voidaan korottaa ainoastaan joko nostamalla osuusmaksua tai myön-

tämällä jäsenille oikeus hankkia lisäosuuksia. (Ilmonen, 1984, 19) 

Toisin kuin osakeyhtiön osakkeita, osuuskunnan omistusosuuksia ei väli-

tetä pörssissä hyötymismielessä. Se ei olisi siinä mielessä mielekästä, että 

osuuskunnan jäsenyys on ensinnäkin avointa ja toisekseen jäsenyys on 

aina henkilökohtaista. Jäseniä joko ollaan tai sitten jäsenyydestä erotaan. 

(Katz & Boland, 2002, 84; Nilsson, 2001, 334–335; Hansmann, 1999, 398; 

Ilmonen, 1984, 15) Koska osuuskunnan osuudet eivät yleensä ole vapaas-

ti siirrettävissä uudelle omistajalle, ei niille siksi myöskään muodostu 

markkinoita (Pellervo-Seura, 2001, 3). 

Lisäksi yksi olennainen ero sijoittajaomisteisen yhtiön ja osuuskunnan vä-

lillä liittyy voitonjakoon. Osuuskunnissa tuotot jaetaan siinä suhteessa, 

jossa omistajajäsenet käyttävät osuuskunnan palveluita, ei suhteessa si-

joitettuun pääomaan (Tuominen ym., 2006, 392; Hansmann, 1999, 398). 

Osuuskunnan tuottama hyöty ja lisäarvo kanavoidaan omistajajäsenille 

käytännössä jäsenen ja osuuskunnan välisen liiketoimintasuhteen kautta 

(Pellervo-Seura, 2001, 3).  

Osuuskunnan omistajat voivat kontrolloida yhtiötään enemmän kuin osa-

keyhtiön omistajat omaansa (Katz & Boland, 2002, 84; Hansmann, 1999, 

396). Kun osuuskunnan omistajat sijoittavat yhtiöönsä sekä pääomaa että 

toimintaan osallistumista, osallistuvat sijoittajaomisteisen yhtiön omistajat 

yleensä pelkällä pääomalla (Katz & Boland, 2002, 75). Osuuskunnassa 

omistajajäsenen rooli ja vastuu yrityksen menestymisestä ovat suurempia 

kuin julkisesti noteeratussa osakeyhtiössä, jossa markkinat tarkkailevat 

yritystä koko ajan ja jakavat tietoa julkisuuden kautta (Pellervo-Seura, 

2001, 3).  
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Osuustoimintayrityksellä on tietynlainen kaksoisluonne: se on toisaalta 

liiketaloudellinen, toisaalta jäsentensä hyvinvointia tavoitteleva yhteisö 

(Laakkonen & Laurinkari, 1995, 25). Taulukko 1 kokoaa yhteen osakeyhti-

ön ja osuuskunnan keskeiset erot. 

Taulukko 1. Osakeyhtiön ja osuuskunnan erot (Lähde: mukaillen Laurin-

kari, 2004, 33). 

 Osakeyhtiö Osuuskunta 

Tavoite voitto palvelut 

Omistusmuoto yksityinen yksityinen ja kollektiivi-

nen 

Omistajan rooli passiivinen yleensä aktiivinen 

Liittyminen vapaaehtoista, mutta 

rajoitettua 

yleensä vapaaehtoista 

ja avointa 

Hallintotapa osake ja ääni jäsen ja ääni 

Voitonjako omistajille osakemää-

rän mukaan 

jäsenille palvelujen 

käytön suhteessa 

Omistajien pääoma  kiinteä jatkuvasti muuttuva 

Sijoituksen jälki-

markkinakelpoisuus 

on ei 

Eroaminen mahdollista, oy ei lu-

nasta osakkeita, vaan 

ne on itse myytävä 

mahdollista, osuus-

kunnan tulee suorittaa 

osuusmaksu takaisin 
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Skurnikin (2005, 277) mukaan suomalaisen talouselämän omistuspohjan 

kansainvälistyminen on ollut merkittävä yhteiskunnallinen ilmiö myös 

osuustoiminnan kannalta. Muutos on vaikuttanut osuustoimintaan välilli-

sesti: samalla kun kansainvälinen omistus on elinkeinoelämän piirissä li-

sääntynyt, on osuustoiminta alkanut hahmottua ihmisten mielissä suoma-

laisena ja juuriltaan kotimaisena pysyvänä yritystoimintana. Osuustoimin-

nan parissa on entistä enemmän kiinnitetty huomiota sen varmistamiseen, 

että osuustoiminnallisten yritysten määräysvalta voidaan säilyttää niiden 

perinteisten omistajatahojen eli aidosti suomalaisten omistuksessa. Tainio 

(1999, 489) puolestaan kirjoittaa, että suomalaiset osuuskunnat ovat ene-

nevissä määrin globaalien investoijien ja rahoitusammattilaisten tarkkailun 

alla. Niistä on hänen mukaansa tullut vertailukelpoisia muiden yhtiöiden 

kanssa maailmanlaajuisesti. 

Osuustoiminnallisen omistajuuden erityispiirteet 

Osuustoiminnallinen omistus antaa osuuskunnalle yritysmuodon ja sen 

jäsenkunnan väliselle suhteelle juridisen muodon. Se on myös perusta 

sille, että osuuskunnan hallinnon muoto on demokraattinen. (Ilmonen, 

1984, 19) Osuuskunnissa omistajat, päätöksentekijät, asiakkaat ja usein 

myös työntekijät ovat samoja henkilöitä (Saksa, 2007, 82).  

Osuuskunnan omistajuusrakenteella on seurauksia muun muassa osuus-

kunnan sisäisten dynaamisten prosessien muotoutumiselle (Troberg, 

1998, 121).  Yksi osuuskuntien yritysmuodosta johtuvista keskeisimmistä 

erityispiirteistä on toisaalta osuuskunnan ja jäsenten väliset suhteet sekä 

toisaalta jäsenten keskinäiset suhteet. Suhteiden toimivuus tai toimimat-

tomuus vaikuttaa olennaisesti osuuskunnan toimivuuteen yrityksenä. 

(Haapakorva, 1998, 75) 

Osuuskuntalaki (2002, 9:1 §) määrää, että jäsenen on osuuskuntaan liitty-

essään otettava siitä yksi osuus ja vastaavasti maksettava osuuskunnalle 
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sen säännöissä määrätty osuusmaksu, joka on kaikille samansuuruinen. 

Osuustoiminnallisen omistuksen peruslähtökohtana on ajatus, että kukin 

osuuskunnan jäsen sijoittaa osuuskuntaan yhtä suuren jäsenmaksun, 

osuusmaksun, joista osuuspääoma koostuu (Ilmonen, 1984, 14).  

Osuusmaksujen samansuuruisuus on pohja sille, että jokaisella jäsenellä 

on yhtäläinen osuus osuuskunnasta, ja että jokainen on siten samassa 

juridisessa asemassa. Tämä poistaa muun muassa sen riskin, että jokin 

ulkopuolinen taho voisi kaapata osuuskunnan itselleen. Valtaajan olisi tai-

vuteltava erikseen jokainen omistaja myymään osuutensa. Tämä usein 

torjutaan, sillä omistajilleen osuuskunta ei yleensä ole investointikohde. 

(Nilsson, 2001, 335; Ilmonen, 1984, 14) Sitä, että osuuskunnat eivät omis-

tusrakenteensa ja äänivaltansa takia ole vallattavissa, on pidetty yhtenä 

osuustoiminnan vahvuuksista (Pöyhönen, 2001, 34). 

Osuustoiminnallisen omistuksen tunnusmerkistöön kuuluu, että osuuskun-

nan omistajaksi voi hankkiutua kuka tahansa jäsenyyden ehdot täyttävä, 

omistus ilmaistaan yhtä suurin osuusmaksuin ja omistus ilmenee sellaise-

na omistajien oikeusasemana, että jäsenillä on periaatteessa yhtäläinen 

oikeutus päättää osuuskunnassa juridisesti (Ilmonen, 1984, 17). Omistajat 

käyttävät äänivaltaansa jäsen ja ääni -periaatteella (Katz & Boland, 2002, 

73; Nilsson, 2001, 335). Osuuskuntaan liittymistä voi rajoittaa velvollisuus 

käyttää osuuskunnan palveluja, mutta myös lunastettavan osuuden suu-

ruus (Laurinkari, 2004, 77).  

Hyödyt jäsenyydestä ja ylijäämän palautus 

Osuuskunnan tarkoituksena on ollut jäsenten välisellä taloudellisella yh-

teistyöllä parantaa näiden elinoloja ja toimeentuloa (Kuisma ym., 1999, 

52). Tavoitteena on myös ollut hyödyttää jäseniä tarjoamalla parempilaa-

tuisia tuotteita ja palveluita paremmalla hinnalla (Nilsson, 2001, 336; 

Hansmann, 1999, 398). Saxena ja Craig (1990, 512) mainitsevat jäsenyy-
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den ei-taloudellisina hyötyinä jäsenelle miellyttävän liikkeen sijainnin sekä 

ideologiset ja moraaliset kannustimet. Hansen, Morrow ja Batista (2002, 

43) puolestaan lisäävät, että jotkut yksilöt tyydyttävät myös sosiaalisia tar-

peitaan osuuskunnan jäsenyyden avulla: halua olla yhteydessä muiden 

jäsenten kanssa sekä halua luoda henkilökohtaisia ja liiketaloudellisia suh-

teita. Hyötynä voidaan nähdä myös jäsenten elinolojen parannus (ks. 

Kuisma ym., 1999). Vaikka jäsenet kokisivat vaikutusmahdollisuutensa 

osuuskunnassa vähäisiksi, saattavat riittävän hyvät jäsenedut ja -

tarjoukset silti vaikuttaa siihen, että osuuskunnan jäsenyys arvioidaan 

myönteiseksi (Laurinkari, 2004, 74).  

Skurnik ja Vihriälä (1999, 375; ks. myös Katz & Boland, 2002, 85) kirjoitta-

vat, että osuuskunnan jäsenet tavoittelevat yritykseltä pääasiassa muita 

hyötyjä kuin sijoitetun pääoman maksimointia. Jo Rochdalen pioneerien 

jäsenten osuuspääomalle maksettiin kuitenkin pankista saatavaa talletus-

korkoa vastaava korko. Siten pyrittiin pääoman käytön oikeudenmukaisuu-

teen, sillä toiminnasta saatu tulos tuli jakaa jäsenten palveluiden käytön 

suhteessa. (Laurinkari, 2004, 14)   

Vaikka osuuskunnan jäsenyydestä voi hyötyä monella tapaa, pidetään 

siitä koituvaa taloudellista hyötyä tärkeimpänä syynä liittyä osuuskuntaan 

(Laurinkari, 2004, 74, ks. myös Hansen ym., 2002, 43). Toiveena voi esi-

merkiksi olla toteuttaa taloudellisia tavoitteita tai vain tulla paremmin toi-

meen taloudellisesti (Hansen ym., 2002, 43).  

Pörssiyhtiöiden menestymistä mitataan sillä, kuinka osakkeiden arvo mää-

räytyy markkinoilla. Osuuskunnan omistajilla ei ole käytössään tällaista 

arviointitapaa, vaan he voivat seurata omistaja-arvon kehitystä yrityksen 

saavuttaman taloudellisen tuloksen perusteella, jäsenten saamien palve-

luiden arvona tai osuuskunnan kehittämiseen jätetyn varallisuuden kautta. 

(Juutinen ym., 2002, 14)  
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Osuuskunnan omistaja voi omistaja-arvon mittarina käyttää myös taloudel-

lista lisäarvoa, joka syntyy, kun jäsenille maksetaan markkinahinnasta 

poikkeavia ”ylihintoja” tai annetaan ”alennuksia”. Omistajahallinnon kes-

keinen tehtävä on varmistaa, että omistaja-arvo ilmaistaan rahallisena 

suureena, jolle voi asettaa tavoitteita ja jota voidaan seurata ja mitata. 

(Juutinen ym., 2002, 14) 

Vaikka osuuskunnan jäsen ei välttämättä suoranaisesti hyödy yrityksen 

varallisuuden kasvusta, hyötyy hän osuuskunnan tarkoituksesta johtuen 

sen tuottamista palveluista. (Pöyhönen, 2001, 34) Yhdistetyt resurssit voi-

vat johtaa myös parempaan taloudelliseen tulokseen, sillä jäsen voi saada 

aiempaa edullisemmin palveluita ja parantaa asemaansa markkinoilla 

(Laurinkari, 2004, 74).  

Suljetun osuuskunnan tuottamaa voittoa voitaisiin kuvata sanalla ”hinnoit-

teluvirhe”: tällöin suljettu osuuskunta on perinyt jäseniltään enemmän hin-

taa kuin se olisi palveluidensa tuottamiseen tarvinnut. Tämän vuoksi 

osuuskuntalaki sallii mahdollisuuden palauttaa ylijäämää jäsenille eli omis-

tajille. Avoimessa osuuskunnassa voiton tuottaminen on luonnollista kilpai-

lukykyisten palveluiden ylläpitämiseksi ja kehittämiseksi. (Lahti, 2001, 90–

91) Taulukkoon 2 on koottu mahdolliset taloudellisrationaaliset hyödyt 

omistajajäsenelle.  

Taulukko 2. Taloudellisrationaaliset hyödyt osuuskunnan omistajajäsenel-

le (Lähde: Laurinkari, 2004; Saxena ja Craig, 1990).  

Parempilaatuiset tuotteet ja palvelut 

Alhaisemmat hinnat ja annetut alennukset 

Vuotuinen ylijäämän palautus 

Korko maksetulle osuuspääomalle 
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Osuuskuntalain (2002, 8:2 §) mukaan osuuskunta saa jakaa kertynyttä 

ylijäämää jäsenilleen vain, mikäli sen säännöissä niin määrätään. Jos ja-

ossa noudatettavasta perusteesta ei erikseen määrätä säännöissä, palau-

tetaan ylijäämä jäsenille samassa suhteessa kuin he ovat käyttäneet 

osuuskunnan palveluita hyväkseen.  

Jakopäätös jää sääntöjen puitteissa osuuskunnan kokouksen päätöksen 

varaan, sillä ylijäämää ei ole pakko jakaa, mutta sitä voidaan jakaa sään-

nöissä mainituilla erilaisilla perusteilla (Pöyhönen, 2001, 54). Mikäli ylijää-

mää jaetaan osuuskunnan tarjoamien tai järjestämien palvelujen perus-

teella, ei erillistä määräystä säännöissä tarvita, vaan ylijäämä voidaan ja-

kaa Osuuskuntalain olettamasäännöksen (8:2 §, ks. yllä) perusteella (Mä-

hönen & Villa, 2006, 117). 

Osuuskuntalaissa (2002, 8: 12 §) määrätään siitä, millä keinoin osuuskun-

nan kokous voi päättää ylijäämän palautettavan jäsenille. Lain mukaan 

palautus voidaan tehdä päättyneen tilikauden alkuun mennessä täyteen 

suoritetuille osuusmaksulle suoritettavana korkona tai sen mukaan, minkä 

verran jäsenet ovat päättyneen tilikauden aikana käyttäneet osuuskunnan 

palveluita. Lisäksi palautus voi olla yhdistelmä molempia edellä mainittuja 

keinoja. 

Osuuskunnan säännöissä voidaan siten määrätä, että ylijäämää jaetaan 

joko kokonaan tai osittain: 1. omistusosuuksista maksetulle määrälle suori-

tettavana korkona tai muuna hyvityksenä, 2. sen mukaan, miten jäsenet 

ovat käyttäneet osuuskunnan tarjoamia tai muulla tavoin järjestämiä (vrt. 

Osuuskuntalaki 2002, 1:2 §) palveluita tai 3. muulla säännöissä määrätyllä 

tavalla. (Mähönen & Villa, 2006, 117) Taulukko 3. kokoaa yhteen Osuus-

kuntalain säädökset ylijäämän jaosta.  
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Taulukko 3. Osuuskunnan ylijäämän jako (Lähde: Osuuskuntalaki, 2002, 

8.2 § & 9.6 §). 

kokonaan osittain 

osuuksista maksetulle määrälle 

suoritettavana korkona 

muuna hyvityksenä 

sen mukaan, miten jäsenet ovat 

käyttäneet osuuskunnan tarjoamia 

palveluita 

sen mukaan, miten jäsenet ovat 

käyttäneet palveluita, jotka osuus-

kunta on järjestänyt tytäryhteisönsä 

kautta tai muulla tavoin 

muulla säännöissä määrätyllä tavalla 

 

Osuuskunnan säännöissä voitaisiin myös määrätä ylijäämän jaosta edellä 

esitettyä sitovammin. Jako voitaisiin esimerkiksi määrätä suoritettavaksi 

niin, että ylijäämää jaetaan osuusmaksun korkona ja palveluiden käyttöön 

perustuvana palautuksena yhteensä yhtä suuri määrä. Päättyneen tilikau-

den ylijäämän lisäksi jakokelpoiseen ylijäämään kuuluu yleistäen kaikkien 

edellistenkin toimintavuosien aikana kertyneet ylijäämät. Joskus voi olla 

syytä kirjata ylijäämänjakoperusteisiin periaate siitä, että ylijäämänä voi-

daan jakaa enintään päättyneen tilikauden ylijäämä vararahastosiirrolla 

vähennettynä. Vararahastosiirto on lain mukaan pakollinen ilman erillistä 

sääntömääräystä. (Pöyhönen, 2001, 55) Lisäksi osuuskunnat voivat käyt-

tää kertynyttä ylijäämää yleishyödyllisiin tarkoituksiin, osuuskunnan kehit-

tämiseen tai yhteiskäyttöön tarkoitettuihin palveluksiin (Laurinkari, 2004, 

58). 

Osuuskunnan omistajaohjaus 

Tainion (1999, 487) mukaan osuuskunnat ovat Suomessa olleet tyyppi-
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esimerkkejä yrityksistä, joissa on vahva toimitusjohtaja ja suhteellisen 

passiiviset omistajat. Modernit osuuskunnat tarvitsisivat kuitenkin pätevän 

johdon lisäksi myös aktiivisia ja päteviä omistajia. Ensimmäinen haaste 

olisi silti luoda suomalaisiin osuuskuntiin sellainen hallintomalli, joka palve-

lee aktiivisten omistajien uusia tarpeita. Jotta omistaja kykenisi riittävästi 

paneutumaan osuuskunnan toimintaan ja vaikuttamaan sen kehitykseen, 

tarvitsee hän paitsi toimivan seurantajärjestelmän, myös toimivan ja avoi-

men yhteyden muihin jäseniin sekä johtoon (Juutinen ym., 2002, 16).  

Osuuskunnan omistajaohjaukseen liittyvät kysymykset ovat tärkeitä 

osuuskunnan menestymisen kannalta.  

Omistajaohjaukseen kuuluvat sekä omistajien oikeus valvoa osuuskunnan 

toimintaa että omistajien oikeus osallistua voiton eli ylijäämän jakoon. 

(Juutinen ym., 2002, 14) Onnistuminen omistajana edellyttää, että jäsen 

tuntee osuuskunnan perustehtävän ja menestymisen edellytykset. Hänen 

oletetaan myös kykenevän vaatimaan ammattijohdolta tietoja sekä arvioi-

maan, milloin johdon toimintaan on syytä puuttua. (Laurinkari, 2004, 80)  

Laurinkari (2004, 75) arvioi jäsenten aktivoinnin olevan tulevaisuudessa 

tärkeää osuustoiminta-aatteen elinvoimaisuudelle. Jäsenten osallistumi-

nen on hänen mukaansa edellytys osuuskunnan johdon ja jäsenten väli-

selle vuorovaikutukselle. Saxena ja Craig (1990, 493) pitävät asiakasomis-

teisen osuuskunnan tärkeimpinä menestyksen ehtoina jäsenten osallistu-

mista ja jatkuvaa palautteensaamista jäseniltä. Heidän mukaansa tärkeää 

on, että jäsenet osoittavat sitoutuneisuuttaan rahoittamalla toimintaa, ja 

että päättäjät haluavat olla lähellä kuluttajia vastaamassa heidän tarpei-

siinsa. Koska maksettava osuusmaksu on suhteellisen pieni, jää jäseneltä 

helposti huomaamatta, miten pienen osuuden takana piilee suuria talou-

dellisia arvoja ja miten ne lisäävät osuuskunnan kontrollin tarvetta (Juuti-

nen ym., 2002, 13).  

Osuuskunnan jäsenillä on kaksoisrooli: he ovat sekä yrityksen omistajia 
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että asiakkaita (Laakkonen & Laurinkari, 1985, 9). Van Dijk (1994, 21; 

myös Nilsson, 2001, 347) puhuu jäsenen kolmetahoisesta suhteesta, sillä 

jäsen on osuuskunnassa paitsi liikekumppani, myös omistaja, sijoittaja ja 

rahoittaja. Lisäksi hän on vielä osuuskuntansa johtaja, koska viime kädes-

sä jäsenet määräävät osuuskunnan toiminnan suunnan. Trobergin (2005, 

453) mukaan tällainen kolmen roolin yhdistelmä tuo osuuskunnalle kette-

ryyttä, joka ilmenee nopeana reagointina ja toimintana.  

Osuuskuntaan sijoitettu pääoma on kollektiivista. Se omistetaan yhdessä 

ja sitä koskevat päätökset tehdään yhdessä. Myös yksittäisen jäsenen 

omistamaa osuutta koskevat päätökset tehdään kollektiivisesti. Kun 

osuuskuntaan liittyy uusia jäseniä, on aiempien jäsenpolvien kerryttämä 

omaisuus automaattisesti heidän käytettävissään. Koska liittymisen yhtey-

dessä maksettavat osuusmaksut ovat yleensä pieniä, voi uusien jäsenten 

mukaantulo heikentää jo olemassa olevien jäsenten omaa pääomaa. Tä-

män vuoksi pääoman kasvu on vähäistä. Myös ei-jäsenten oikeus käyttää 

osuuskunnan palveluita voi tuntua epäoikeudelliselta. Investoimista 

osuuskuntaan voi olla vaikeaa perustella jäsenille, koska heidän täytyy 

jakaa investointi muiden kanssa. Osuuskunnasta erotessaan jäsen puo-

lestaan menettää käyttöoikeuden varoihin, joiden kerryttämiseen hän on 

osallistunut. (Borgen, 2004, 385; Nilsson, 2001, 334–337)  

Kollektiivisesta päätöksenteosta tulee vaikeaa ja kallista, jos omistajilla on 

hyvin erilaiset intressit (Olsen & Skytte, 2002, 73; Holmström, 1999, 407). 

Osuuskunnan omistajien intressien yhteneväisyys vaikuttaa olevan olen-

naista osuuskunnan pitkän tähtäimen menestyksen kannalta (Hansmann, 

1999, 398). Osuuskunnan johdon voi olla vaikea päättää, kuinka yksittäis-

ten jäsenten mielipiteitä esimerkiksi tuotoista ja investoinneista pitäisi pai-

nottaa (Nilsson, 2001, 340). Jos omistajia on paljon, on heillä vähäiset 

mahdollisuudet vaikuttaa toiminnan ohjaukseen (Nilsson, 2001, 346).   

Jäsenten osallistumiseen osuuskunnan asioihin vaikuttavat sekä organi-
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saation että yksilöiden asiat. Organisaatioon liittyviä seikkoja ovat muun 

muassa yhteisön tyyppi ja rakenne, ja yksilöön vaikuttavat jäsenen sosio-

ekonominen asema sekä asenteet. Jäsenten osallistumiseen vaikuttavat 

lisäksi luottamushenkilöiden vaalitapa ja vaaleista tiedottaminen. Osallis-

tumattomuus voi johtua myös jäsenen tyytyväisyydestä osuuskunnan toi-

mintaan, mutta se voi olla myös merkki välinpitämättömyydestä. (Laurinka-

ri, 2004, 77) 

Silloin, kun osuuskunta on kasvanut paikallisesta alueelliseksi ja siitä edel-

leen valtakunnalliseksi yritykseksi, on omistajajäsenen syytä kysyä, miten 

osuuskunnan hallintoon valitut henkilöt hallinnoivat hänen osuuttaan. 

Osuuskunnan omistajuus on osakeyhtiön omistajuutta laajempi käsite, 

sillä siinä on kyse myös hallinnoimisesta ja siihen liittyvästä vastuusta. 

(Juutinen ym., 2002, 13) Kollektiivisessa lähestymistavassa yksilöitä moti-

voi toimimaan yhteisöllisyys, jaetut arvot sekä päämäärät (Birchall & Sim-

mons, 2004, teoksessa Saksa, 2007, 82). 

Omistajajäsenten tasa-arvoinen vaikuttaminen osuuskuntansa toimintaan 

on järjestetty edustuksellisen hallinnon avulla. Päätäntäelimenä on osuus-

kunnan kokous tai edustajisto, johtoeliminä ovat hallintoneuvosto ja halli-

tus. Pienistä osuuskunnista hallintoneuvosto voi puuttua. (Mähönen & Vil-

la, 2006, 19; Juutinen ym., 2002, 15; Pöyhönen, 2001, 77) 

Osuuskunnan johto kiinnittää huomiota jäsenten ja osuuskunnan väliseen 

vuorovaikutukseen usein vasta silloin, kun harkitaan radikaaleja toimenpi-

teitä, kuten toimipisteen tai toiminnan lopettamista. Jos johto ei pidä yhte-

yttä osuuskunnan jäseniin, ei jäsenillä ole tietoa siitä, miten heidän odote-

taan osallistuvan osuuskunnan palvelujen käyttöön ja toiminnan valvon-

taan. (Laurinkari, 2004, 77) Myös Tuominen ym. (2006, 405) korostavat 

vuorovaikutuksen merkitystä: osuuskunnan johto voi omalta osaltaan edis-

tää läheisyyden tunteen syntymistä olemalla aktiivisesti tekemisissä 
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osuuskunnan toimialueen ja sen eri toimijoiden kanssa.  

2.3 Henkilöstön ja asiakkaiden palkitseminen sekä yh-

teys osuustoimintaan 

Osuustoimintakirjallisuuden (esim. Laurinkari, 2004, 74; Hansen ym., 

2002, 43) mukaan taloudellinen hyöty on suurin syy osuuskuntaan liittymi-

selle. Siten omistajajäsenten taloudellinen palkitseminen on tärkeässä 

asemassa osuuskuntien kilpailukyvyn kannalta. Tässä näkökulmassa voi-

daan nähdä yhteys henkilöstön palkitsemiseen yrityksissä (esim. Ukko 

ym., 2007, 43; Dulebohn & Werling, 2007, 191; Fischer, 2004). Tarjottu 

palkkio vaikuttaa suuresti kykyyn motivoida työntekijöitä ja pitää halutut 

yksilöt palveluksessa (Dulebohn & Werling, 2007, 191).  

Dulebohn ja Werling (2007, 191) kirjoittavat palkitsemiseen liittyvien pää-

tösten olevan tärkeimpien joukossa, jotta yritys pysyy elinvoimaisena ja 

kilpailukykyisenä sekä saavuttaa kilpailuetua. Palkitsemisen vaikutus työn-

tekijöiden kriittisiin asenteisiin ja käytökseen, organisaation jatkuvaan jä-

senyyteen sekä vastavuoroisuuteen organisaation suhteen on merkittävä.  

Henkilöstön palkitsemista voidaan verrata osuuskunnan omistajien palkit-

semiseen: vaikuttaminen osallistumisen kautta ja jäsenyydestä saatava 

taloudellinen hyöty ovat vastaavia käsitteitä kuin ne, joita työntekijä työpai-

kallaan kohtaa. 

2.3.1 Palkitsemisen perusteet 

Yrityksissä johto joutuu usein päättämään, millä perusteilla se kanavoi 

palkankorotukset henkilöstölle. Henkilöstön palkitsemista koskevien tutki-

musten perusteella voidaan nimetä neljä pääperiaatetta, 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). Työntekijät sitoutuvat sosiaaliseen vaihdantaan, jossa 

he palkkioiden toivossa antavat oman kontribuutionsa yritykselle. Päinvas-

toin edellisen kanssa tasa-arvoinen jakaminen tarkoittaa, että kaikki saa-

vat saman verran kontribuutiostaan riippumatta. Tarpeen mukaan palkit-

seminen tarkoittaa, että työntekijät saavat palkkioita henkilökohtaisen tar-

peensa mukaan. Virkavuosien perusteella palkittaessa vanhemmat henki-

löt saavat enemmän. (Fischer, 2004, 152) 

Lawler III (2003, 397) väittää, että kun palkkio sidotaan suorituksen arvi-

oinnin tulokseen, johtaa se tehokkaampaan tehtävänsuoritusjohtojärjes-

telmään. Johto on erityisen kiinnostunut tekemään hyvää työtä, kun arvi-

oinnin tuloksella on merkittävä vaikutus heidän kykyynsä jakaa suorituspe-

rusteisia palkkioita henkilöstölle. Tämän perusteella yritykset tekevät vir-

heen, mikäli ne irrottavat suoritusarvioinnin ja palkan muutosten määritte-

lyn toisistaan (Lawler III, 2003, 402).  

Samoin kuin yrityksen johto miettii henkilöstön palkitsemisen perusteita, 

joutuu osuuskuntakin miettimään, millä perusteilla se jakaa tulostaan 

omistajajäsenille. Edellä esitettyjä henkilöstön palkitsemisen keinoja voi-

daan verrata siihen, millä perusteilla osuuskunta jakaa tulostaan omistaja-

jäsenille, eli millä perusteilla se palkitsee omistajiaan.  

Jussila (2007, 263) esittää, että jaettaessa osuuskunnan tuloksesta omis-

tajajäsenille osuuksien mukaan tekee jaosta tasa-arvoisen, koska kaikilla 

on yhtäläiset osuudet. Vastine tällaiselle jaolle on Fischerin (2004, 152) 

nimeämä tasa-arvoinen jako henkilöstölle. Jussila (2007, 263) osoittaa, 

että tällainen asiakasomistajan kontribuutiosta riippumaton palkkioiden 

jakotapa viestii sosiaalisten ihanteiden mukaan toimimisesta yhteisön si-

sällä. Ostojen suhteessa tehtävä vuotuinen ylijäämän palautus osuuskun-

nassa (Jussila, 2007, 263) puolestaan viittaa oikeudenmukaisuuden peri-
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aatteella jakamiseen, kun sitä verrataan Fischerin (2004, 152) käsitteisiin.  

2.3.2 Palkitsemisen keinot 

Karkeimmillaan henkilöstön rahallinen palkitseminen voidaan jakaa perus-

palkkaan, täydentäviin palkkaustapoihin sekä muihin palkkioihin. Palkit-

semiskokonaisuus rakentuu peruspalkan päälle. (Ukko ym., 2007, 46) 

Hulkko ym. (2002, teoksessa Ukko ym., 2007, 46–47) mainitsevat perus-

palkkaa täydentävinä palkkaustapoina tavoitepalkkiot, yrityksen taloudelli-

seen menestykseen sidotut palkkiot sekä omistamiseen liittyvät järjestelyt.  

Tavoitepalkkioita eli tulospalkkioita maksetaan silloin, kun henkilöstölle 

asetetut tavoitteet täyttyvät. Yrityksen taloudelliseen menestykseen sidotut 

palkkiot ovat voitonjakoeriä tai voittopalkkioita, jotka yleensä maksetaan 

kerran vuodessa. (Ukko ym., 2007, 47) Vartiainen ja Sweins (2002, 9) 

määrittelevät voittopalkkiot voittojen jaoksi pääoman omistajien ja työnteki-

jöiden kesken niin, että kokonaispalkkaan lisätään peruspalkan päälle yri-

tyksen voiton tai muun tuloksen perusteella muodostuva osa. Yksilöllisestä 

suorituspalkkauksesta poiketen voittopalkkio kohdistuu usein kaikkiin tai 

suureen ryhmään työntekijöitä. Omistamiseen liittyvillä järjestelyillä viita-

taan osakkeisiin ja optioihin (Ukko ym., 2007, 47).  

Mainituilla voittopalkkioilla on yhteys henkilöstörahastoihin, jotka ovat yri-

tyksen tai viraston henkilöstön perustamia, omistamia ja hallitsemia rahas-

toja. Rahasto hallinnoi yritykseltä tai virastolta voittopalkkioerinä vastaan-

ottamiaan varoja sekä niiden sijoittamisesta saatavia tuottoja. (Vartiainen 

& Sweins, 2002, 9) 

Lisäksi palkitsemista voidaan toteuttaa aloite- ja erikoispalkkioiden avulla. 

Aloitepalkkiot kohdistetaan sellaisiin parannusehdotuksiin, joilla kehitetään 

yrityksen toimintaa. Erikoispalkkiot toimivat taas johdon keinona huomioi-

da henkilöstöä merkittävistä työsuorituksista nopeasti ja aiheeseen sopi-
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valla tavalla. (Ukko ym., 2007, 47) 

Ukko ym. (2007, 48) muistuttavat, että täydentävän palkkauksen on oltava 

taloudellisesti kannattavaa, mutta myös joustavaa ja muunneltavissa toi-

minnan kehittymisen mukaan. Organisaation toimintaympäristö muuttuu 

jatkuvasti, joten palkitsemisjärjestelmien tulisi muuttua vastaamaan uusia 

tilanteita.  

2.3.3 Asiakkaiden palkitseminen 

Asiakkaiden palkitsemisohjelmat ovat tulleet yhä suositummaksi keinoksi, 

kun yritysjohto pyrkii lisäämään asiakkaiden uskollisuutta. Tällaisissa oh-

jelmissa kuluttajat saavat palkkioita kiitokseksi liiketoimien toistamisesta, 

mikä puolestaan kannustaa kuluttajia jatkamaan käytöstään. Palvelualan 

palkitsemisohjelmista ovat esimerkkeinä luottokorttiyhtiöiden rahanpalau-

tukset ja pankkien hyvityslahjat. (Keh & Lee, 2006, 127)   

Asiakkaiden palkitsemista palveluorganisaatioissa tutkineet Keh ja Lee 

(2006, 134) esittävät, että palveluorganisaatioiden tulee olla selvillä kol-

mesta palkitsemisohjelman kannalta merkittävästä tekijästä: 1. palkkion 

tyypistä, 2. lunastusajasta ja 3. palvelukokemuksesta. Palkkion tyyppi viit-

taa suoraan tai epäsuoraan palkkioon. Suora palkkio liittyy kyseessä ole-

vaan pääpalveluun, ja epäsuora ei. Lunastusaika puolestaan tarkoittaa, 

että palkkio saadaan joko välittömästi palvelun yhteydessä tai vasta myö-

hemmin. Palvelukokemuksella tarkoitetaan, että asiakkaat ovat joko tyyty-

väisiä tai tyytymättömiä. Tutkimuksessa on selvitetty, vaikuttaako palvelu-

kokemuksen onnistuminen palkkioiden tehokkuuteen. (Keh & Lee, 2006, 

127) 

Keh ja Lee (2006, 127) osoittavat, että kun kuluttajat ovat tyytyväisiä, he 

valitsevat mieluummin jälkeenpäin tulevan suoran palkkion kuin välittö-

mästi saatavan suoran palkkion. Tilanne muuttuu toiseksi, mikäli kuluttajat 

ovat tyytymättömiä palvelukokemukseen. Silloin kuluttajat ottavat mie-
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luummin välittömästi tulevan suoran palkkion kuin jälkeenpäin tulevan suo-

ran palkkion. Jälkeenpäin jaettavat suorat palkkiot ovat siis tehokkaita, 

mikäli asiakas on tyytyväinen. Jos asiakas on tyytymätön, eivät useimmat 

palkitsemisen keinot ole lainkaan tehokkaita. Palveluorganisaation tulisikin 

pyrkiä varmistamaan palvelukokemuksen onnistuminen. (Keh & Lee, 

2006, 134) 

Keh ja Lee (2006, 134) neuvovat palveluorganisaatioita käyttämään jäl-

keenpäin jaettavia palkkioita. Yrityksen näkökulmasta ne lukitsevat asiak-

kaan liiketoimintasuhteeseen heidän kanssaan, ja pisteiden kerryttäminen 

jälkeenpäin saatavan palkkion lunastamiseksi toimii vaihtokustannuksena 

asiakkaalle. Koska suorat palkkiot ovat epäsuoria tehokkaampia, neuvo-

taan yrityksiä käyttämään ennemmin niitä. Esimerkiksi pankki voi palkita 

uskollisia asiakkaitaan korvaamalla ensimmäisen kuukausimaksun uuden 

sijoitusportfolion ostamisen yhteydessä. Lisäetuna suorat palkkiot voivat 

auttaa yrityksiä kasvattamaan tunnettuuttaan asiakkaiden keskuudessa.  

2.4 Hybridiorganisaatio  

Hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan lyhyesti ilmaistuna organisaatioiden 

risteytymää (Mitronen, 2003, 412). Tunnusomaista hybridiorganisaatiolle 

on sen koostuminen useista erilaisista toimijoista ja toiminnoista (Mitronen, 

2003, 416). Hybridiorganisaation ohjausjärjestelmä (governance structure) 

on eri ohjausjärjestelmien yhdistelmä, mutta sillä on myös sille itselleen 

ominaisia piirteitä (Mitronen, 2003, 411; Williamson, 1991, 294). Yritystoi-

minnan ohjausjärjestelmällä tarkoitetaan menettelytapoja, joita yritykset 

käyttävät 1. ulkoisessa liiketoiminnassaan muiden toimijoiden kanssa sekä 

2. yrityksen sisäisiä organisatorisia ratkaisuja ja johtamisen menettelytapo-

ja (Mitronen, 2002, 21). 

Keskeistä ohjausjärjestelmäteoriassa on ajatus siitä, että eri yritysten eri-

laisiin tilanteisiin on olemassa optimaalinen ohjausjärjestelmä yrityksen 
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tehokkuuden parantamiseksi (Mitronen, 2003, 414). Hybridin sisältämät 

erilaiset ohjausjärjestelmät toimivat samanaikaisesti suorittaen saman-

tyyppisiä tehtäviä (Bradach & Eccles, 1989, teoksessa Bradach, 1997, 

298). Jokaisella järjestelmällä on omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Jos 

organisaatio kykenee toimimaan niin, että se käyttää yhtä järjestelmää 

heikkouksien pienentämiseen ja toista vahvuuksien parantamiseen, on se 

kokonaisuudessaan vahvempi, kuin mitä se olisi vain yhden järjestelmän 

varassa (Bradach, 1997, 298). Siten kokonaisuus on enemmän kuin osi-

ensa summa (Bradach, 1997, 300).  

Monimuotoisten ohjausjärjestelmien avulla yrityksellä on perinteisiä hie-

rarkkisia yrityksiä paremmat mahdollisuudet sopeutua muuttuvaan liike-

toimintaympäristöön (Mitronen & Möller, 2003, 419; Bradach, 1997, 276; 

Powell, 1987, 77). Toisaalta taas hybridit voivat sisältää monimutkaisia 

koordinointiongelmia, jotka muuttavat mahdolliset hyödyt johtamispainajai-

seksi (Mitronen & Möller, 2003, 419).  

Hybridiorganisaatiota koskeva käsitteistö ei ole vakiintunutta ja muutenkin 

niiden tutkimuksessa on vielä aukkoja (vrt. Ménard, 2004). Kirjallisuuskat-

sauksen perusteella tyypillisesti hybridi- tai monimuoto-organisaatiota (plu-

ral form, ks. Bradach, 1997) ja sen ohjausjärjestelmiä tarkastellaan tehok-

kuuden kannalta (esim. Mitronen & Möller, 2003; Mitronen, 2002 & 2003; 

Bello ym., 1997; Williamson, 1991; Jarillo, 1988; Powell, 1987) vertaillen 

eri ohjausjärjestelmien tehokkuutta niiden suhteessa toisiinsa. Taustalla 

on ajatus siitä, että kutakin tilannetta ja yrityksen tarvetta varten on ole-

massa oma, optimaalinen ohjausjärjestelmänsä. Tämä ilmenee yrityksen 

tehokkuutena. (Williamson, 1996)  

Useissa tutkimuksissa (Bello ym., 1997; Rindfleisch & Heide, 1997; Wil-

liamson, 1991; Jarillo, 1988) tehokkuutta mitataan ohjausjärjestelmien ai-

heuttamien transaktiokustannusten perusteella. Ohjausjärjestelmäteoriaa 

on käytetty pohjana myös tehdä itse vai ostaa muilta -päätöksille (make or 
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buy) (Bello ym., 1997) sekä erilaisten liittoumien ja verkostojen tarkaste-

lussa (Mitronen, 2002; Jarillo, 1988).  

Yrityksen tehokkuus voidaan määritellä ja sitä voidaan mitata monin ta-

voin. Pelkistetysti voidaan puhua yrityksen sisäisen (internal efficiency) ja 

ulkoisen (external effectiveness) tehokkuuden saavuttamisesta (Mitronen, 

2003, 414; Mitronen, 2002, 22; Pfeffer & Salancik, 1978, 11). Sisäisessä 

tehokkuudessa on kyse yrityksen tai yritysten yhteenliittymän sisäisestä 

toimintalogiikasta tai toimintatavoista (Mitronen, 2003, 414). Se on sisäi-

nen suoritusstandardi, joka mittaa ainoastaan sitä, kuinka hyvin asioita 

tehdään, eikä kyseenalaista sitä, pitäisikö kyseistä asiaa ylipäätään tehdä. 

Sisäistä 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 menestymistä markkinoilla. (Mitronen, 2003, 414) Ulkoinen tehok-

kuus mittaa sitä, kuinka hyvin organisaatio tyydyttää eri ryhmien ja siihen 

kytkeytyneiden muiden organisaatioiden tarpeet (Pfeffer & Salancik, 

1978,11). 

Liikkeenjohdon tulisi kyetä parantamaan ulkoista ja sisäistä tehokkuutta 

kaiken aikaa ja vieläpä samanaikaisesti. Periaatteessa tehokkuutta voi-

daan parantaa ja siihen vaikuttaa joko keskitetyn tai hajautetun ohjauksen 

avulla. Tähän pyrkivät erilaiset kontrolli- ja koordinointimekanismit. Keski-

tetyssä ohjauksessa tehokkuutta pyritään parantamaan muun muassa hie-

rarkkisen organisaation, määräysten, tulostavoitteiden sekä määrämuotoi-

sen kontrollin avulla. Hajautetussa ohjauksessa tehokkuutta voidaan puo-

lestaan tavoitella esimerkiksi toimijoiden itsenäisyyden, itseohjautuvuuden 

ja rajattoman ansaintamahdollisuuden (yrittäjyyden) avulla. Esitettyjen oh-

jausmekanismien ongelmana on se, että ne vaikuttavat toisinaan ristiriitai-

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

Hybridiorganisaatioon liittyvä ongelma on siinä, kuinka saavuttaa tasapai-
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no eri osapuolten toisistaan poikkeavien tavoitteiden välille (Mitronen & 

Möller, 2003, 421). Keskeinen haaste on keskitetyn koordinaation ja kont-

rollin sovittaminen itsenäisten toimijoiden kanssa (Mitronen, 2003, 416).     

2.4.1 Ohjausjärjestelmät ja -mekanismit 

Mitrosen (2003, 416) mukaan nykyisessä liiketoimintaympäristössä yrityk-

sen ohjausjärjestelmän tulisi olla kevyt, itseohjautuvuuteen kannustava ja 

samalla myös tehokas. Järjestelmän tulisi kyetä yhdistämään yrittäjyyden 

myönteiset ominaisuudet kurinalaisen yhteistoiminnan kanssa. Siten ta-

voitteena olisi ulkoisesti notkea ja sisäisesti linjakas hybridiorganisaatio, 

jota kyetään johtamaan myös kokonaisuutena.  

Yritysten ohjausjärjestelmiä voidaan luokitella eri tavoin. Coase (1988, 41) 

lähestyy ohjausjärjestelmiä vaihdantojen eli transaktioiden näkökulmasta. 

Hän määrittää ohjausjärjestelmiksi 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 ohjausjärjestelmät markkina- ja hierarkiajärjestelmiin 

(1975, 9). Markkinat ja hierarkiat ovat toistensa vastakohtia (Williamson, 

1991, 280). Markkinajärjestelmässä resurssien allokoinnista vastaa hinta-

kilpailu, hierarkiajärjestelmässä puolestaan keskitetty päätöksentekoyksik-

kö (Hyvönen, 1990, 1).  

Myöhemmin Williamson (1991, 269) lisää määritelmiin mukaan myös hyb-

ridijärjestelmät. Hybridi ei kuitenkaan ole vain sekoitus markkinoita ja hie-

rarkioita, vaan sillä on omat ominaispiirteensä (Williamson, 1991, 294). 

Bello ym. (1997, 118) mukailevat Williamsonin (1991) jaottelua puhues-

saan markkinoista ja hierarkioista.  

Kuten Powell (1990, teoksessa Mitronen & Möller, 2003, 419), Mitronen 

(2002, 21), Bradach (1997, 300) ja Jarillo (1988, 32) jaottelevat ohjausjär-



 

 

43 

 

jestelmät markkinoihin, hierarkioihin ja verkostoihin. Jarillo (1988) liittää 

hybridiorganisaation yhteistoimintakontekstiin strategisten verkostojen nä-

kökulmasta. Ouchi (1980, lainattu Jarillo, 1988, 33–34) puolestaan jakaa 

hierarkiat edelleen byrokratioihin ja klaaneihin. Näistä byrokratioilla on 

samoja ominaisuuksia kuin markkinoilla, ja klaanit puolestaan tähtäävät 

vaihdantakustannusten alentamiseen, koska tavoitteiden yhteneväisyys 

auttaa yritystä toimimaan ilman byrokraattiselle yritykselle luontaista val-

vontaa. Myös Bradach (1997, 292) viittaa Ouchin klaaneihin tutkimukses-

saan ketjujen franchising-suhteista. Rindfleisch ja Heide (1997, 41) totea-

vat laajan kirjallisuuskatsauksen pohjalta, että ohjausjärjestelmät luokitel-

laan usein markkinoihin, hierarkioihin sekä erilaisiin hybridi- tai välimeka-

nismeihin.  

Erilaisten tutkimuskontekstien ja ohjausjärjestelmien käsittely tämän tutki-

muksen yhteydessä sekä yhtymäkohtien hakeminen niistä tämän tutki-

muksen kontekstiin on perusteltua, sillä osuustoiminnallisella ryhmällä voi 

olla piirteitä konsernista, allianssista, ristiin omistetusta yritysryhmästä tai 

pitkälle viedystä strategisesta kumppanuudesta (Pellervo-Seura, 2001, 

22). Näin siis ohjausjärjestelmätkin voivat vaihdella aina hierarkioista ver-

kostoihin. Ohjausjärjestelmissä kuvastuvat yrityksen kytkeytyminen ulkoi-

seen liiketoimintaympäristöön sekä yritysten sisäiset organisatoriset rat-

kaisut ja johtamisen menettelytavat (Mitronen, 2003, 414).  

”Markkinajärjestelmässä ohjausmekanismeina toimivat hinnat ja kilpailu” 

(Mitronen, 2003, 415). Markkinajärjestelmässä resursseja allokoidaan hin-

takilpailulla (Hyvönen, 1990, 1). Markkinajärjestelmästä on kyse myös 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 markkinajärjestel-

mää järjestelmäksi, jossa ”näkymätön käsi” ohjaa yksinkertaisella mutta 
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tehokkaalla tavalla toimintaa, kuten torikaupassa, jossa hinnat ja kilpailu 

toimivat keskeisinä ohjausmekanismeina.  

Hierarkiajärjestelmässä keskeisiksi ohjausmekanismeiksi nousevat sään-

nöt, määräykset ja toimintaprosessit. Koordinaattoreina ja kontrolloijina 

tässä järjestelmässä toimivat tavallisesti esimiehet. (Mitronen, 2003, 415) 

Esimiesten tehtävänä on pitää alaiset tietoisina oikeuksistaan ja velvolli-

suuksistaan sekä ohjata toimintaa niin, että tavoitteet saavutetaan sovitulla 

tavalla (Rindfleisch & Heide, 1997, 49). Hierarkioiden uskotaan tuottavan 

herkkää reagointia systeemeihin (Bradach, 1997, 300). Hierarkiat ovat 

keino allokoida resursseja keskitetyn päätöksentekoyksikön kautta yhden 

organisaation sisällä (Hyvönen, 1990, 1). 

Verkostojärjestelmässä keskeistä on yhteistoiminnan ja kilpailun yhteen-

sovittaminen (Mitronen, 2003, 51). Verkostorakenteella voidaan saada 

samansuuntainen vaikutus kuin mittakaavaa suurentamalla, mutta sillä 

voidaan päästä parempaan tulokseen. Verkostorakenteen ydinajatus on 

muuntaa rakenteiden avulla kiinteitä kustannuksia muuttuviksi. Verkosto 

on kuin jatkumo, hybridimuotojen vyöhyke, markkinoiden ja yrityksen si-

sään organisoinnin välillä. (Kuisma, 1994, teoksessa Skurnik, 2005, 282) 

Williamson (1991) määrittelee, että jos yrityksen toiminto suoritetaan osin 

yrityksen sisällä ja osin ulkona, on kyse hybridijärjestelmästä. Mitronen ja 

Möller (2003, 421) kirjoittavat hybridijärjestelmän sisältävän markkinoiden, 

hierarkioiden ja verkostojen edut ja rajoitukset. Tässä suhteessa hybridi-

järjestelmässä voidaan soveltaa useita erilaisia organisaation kontrollime-

kanismeja yhtä aikaa yhden suuren toiminnan suorittamiseen. Hybridior-

ganisaatiolle tyypillisiä kontrollijärjestelmiä ovat pitkäaikaiset sopimukset, 

vastavuoroinen kauppa ja vaihto sekä selkeästi määritellyt säännöt. Jär-

jestelmät voivat olla vapaamuotoisempiakin kuten informaation jakamista 

ja yhteissuunnittelua (Rindfleisch & Heide, 1997, 32). Bello ym. (1997) 

puolestaan puhuvat kumppanuudesta ja strategisista liittoumista sekä yh-
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teisyrityksistä (joint ventures) hybridijärjestelmän yhteydessä.  

Hybridijärjestelmä voi auttaa valmistajia saavuttamaan tyypillisesti markki-

naohjaukseen liitettyjä etuja kuten suurtuotannon etuja tai suuria kannus-

timia. Hybridijärjestelmä voi tarjota monenlaisia synergiaetuja. (Rindfleisch 

& Heide, 1997, 51) Hybridijärjestelmää on kuitenkin moitittu liiasta yksin-

kertaistamisesta. Samoin on sanottu markkina-hierarkia-jatkumon hämär-

tävän käsitystä siitä, millä eri tavoilla suhteita voidaan järjestää. (Rind-

fleisch & Heide, 1997, 50).  

2.4.2 Hybridiorganisaatio osuustoimintakontekstissa  

Hybridiorganisaatioita on aiemmissa tutkimuksissa käsitelty jonkin verran 

osuuskuntien yhteydessä (esim. Skurnik, 2005; Chaddad & Cook, 2004a 

& 2004b; Borgen, 2004, Pellervo-Seura, 2001; Ollila, 1994). Osuuskuntia 

markkinoita koordinoivina instituutioina tutkinut Ollila (1994) osoittaa, että 

osuuskunnassa vaihdantakustannukset voivat olla puhdasta markkina- tai 

hierarkiajärjestelmää pienemmät. Uusilla markkinoilla, joilla olemassa ole-

vat mieltymykset ovat tuntemattomat, voi osuuskunta olla tehokkain tapa 

yhdistää markkinat ja poliittiset mieltymykset haluttujen tuotteiden tuotta-

miseksi. Osuuskuntien erityispiirre muuttaa epävarmuus jaetuksi riskiksi 

keskinäisten sopimusten kautta pienentää vaihdantakustannuksia usein 

tehtävissä vaihdannoissa, jotka vaativat pitkäaikaista sitoutumista epä-

varmassa ympäristössä.  

Skurnik (2005, 423) puolestaan määrittelee seka- eli hybridimallit siten, 

että samassa omistuksellisessa yritysrakennelmassa on eri yhtiömuotoja. 

Pellervo-Seuran omistajaohjaustyöryhmän mietinnössä (2001, 23) hybri-

dimuodot määritellään osuustoiminnallisiksi organisaatiomuodoiksi, joissa 

samaan ryhmään sekoittuu erilaisia juridisia yritysmuotoja. Hybridimalleis-

sa liiketoiminnan organisoinnissa käytetään osuuskunnan ohella myös 

osakeyhtiöitä. Monissa tapauksissa osuustoiminnallisten omistajien rinnal-
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le on otettu pörssin kautta myös varsinaisen alkuperäisen jäsenpiirin ulko-

puolisia omistajatahoja. Hybridimallit ovat tulleet käyttöön yhä laajemmin. 

(Skurnik, 2005, 280)  

Samaan tapaan kuin Skurnik (2005, 423), Borgen (2004, 392) käyttää 

hybridiorganisaatiosta ilmaisua ”osittain osuuskunta, osittain pääomayh-

tiö”. Borgen tosin viittaa hybridimallilla ns. uuden sukupolven osuuskuntiin. 

Niissä tavallaan häivytetään osuuskunnan ja osakeyhtiön rajaa tekemällä 

osuuskunnasta jäsenistöltään suljettu ja sallimalla kaupankäynti jäsenyy-

teen oikeuttavalla paperilla (Pellervo-Seura, 2001, 23). Tällaiset hybridi-

mallit ponnistelevat kehittääkseen yhteensopivaa ohjausjärjestelmää, joka 

osittain seuraa ajatusta jäsenestä käyttäjänä ja osittain jäsenestä investoi-

jana (Borgen, 2004, 392). Chaddad ja Cook (2004a, 578) kutsuvat ame-

rikkalaisessa finanssimaailmassa ilmennyttä hybridimallia ”keskinäiseksi 

holding-yhtiöksi”. Se on yhdistelmä puhdasta keskinäistä yhtiötä sekä 

pörssiyhtymää.   

Edut 

Hybridimallien hyväksikäyttö on osoittautunut keskeiseksi suomalaiseksi 

ratkaisuksi osuustoiminnallisten liiketoimintojen organisoimisessa ja kehit-

tämisessä (Skurnik, 2005, 423; Ollila, 1994, 81). Etenkin suurissa osuus-

kunnissa on yleisesti siirrytty rakenteeseen, jossa suuri osa liiketoiminnas-

ta on siirretty osuuskunnan kokonaan tai osittain omistamiin osakeyhtiöi-

hin. Kehitys huomioidaan myös Osuuskuntalaissa, sillä osuuskunnan 

määritelmä sisältää mahdollisuuden järjestää jäsenten palvelut tytäryhtei-

sön avulla tai muulla tavalla. (Pöyhönen, 2001, 34) 

Skurnik (2005, 279) kirjoittaa suomalaisen ratkaisumallin olleen tarkkaan 

harkittu ja määrätietoinen kansallinen omistajapoliittinen linjanveto. Sen 

merkitys ei ole rajoittunut ainoastaan osuustoimintaan osuustoiminnan 

merkittävän kansantaloudellisen roolin vuoksi. Ratkaisumallilla on ollut 
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kauaskantoinen vaikutus koko suomalaiseen elinkeinoelämän omistajara-

kenteeseen ja uuden suomalaisen talousmallin kaksinapaisuuteen. Skur-

nik (2005, 279) väittää, että ilman tällaista ratkaisua suomalaisen elinkei-

noelämän omistusrakenteen kansainvälistyminen olisi ollut huomattavasti 

nyt toteutunutta suurempi.   

Syynä hybridimuotojen käyttöönotolle Chaddad ja Cook (2004a, 578) mai-

nitsevat keskinäisten yhtiöiden kyvyttömyyden kerätä ulkopuolista pää-

omaa. Ongelmaan on tartuttu luomalla keskinäinen holding-yhtiö, ja myy-

mällä tytäryhtiön vähemmistöosuus pörssissä. Malli sallii keskinäisen yh-

tymän kerätä lisäpääomia samalla kun keskinäinen omistuspohja säilyy. 

Malli tuo selvää joustavuutta riskipääomien hankintaan (Chaddad & Cook, 

2004b, 1253). Lisäksi Chaddad ja Cook (2004a, 590) arvelevat, että malli 

voi tuoda osuuskunnille kaivattua organisaation joustavuutta, jotta ne voi-

vat säilyä käyttäjien omistamina ja kontrolloimina liikeyrityksinä.  

Haitat 

Seka- eli hybridimallit yhdistettynä osuustoimintaan aiheuttavat myös 

haasteita. Ensinnäkin ne johtavat osuustoiminnan hankalaan tasapainoti-

lanteeseen. Siinä vastakkain ja usein ristiriidassa keskenään ovat liiketa-

loudellisen organisaatiotehokkuuden ja osuustoiminnallisen sitoutumisen 

sekä jäsenuskollisuuden ylläpitämisen vaatimukset. Osuuskuntien jäsen-

ten on sitä vaikeampi tuntea itseään aidoiksi omistajiksi ja yhteisesti omis-

tettua yritystä omakseen, mitä moniportaisempia, etäisempiä ja vaikeasti 

hahmotettavia yritysten rakenteet jäsenille ovat. Toiseksi hybridimallit pa-

kottavat osuuskuntien jäsenhallinnot miettimään omia prioriteettejaan uu-

delta pohjalta. Jäsenyhteisöissä on keskusteltava siitä, mistä yhteisesti 

omistetussa yrityksessä halutaan pitää kiinni, ja mistä ollaan valmiita tin-

kimään. (Skurnik, 2005, 280)   

Federatiivisessa eli moniportaisessa organisaatiossa keskusosuuskunnal-
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la ei ole omistuksellista valtaa perusosuuskuntiin. Päinvastoin, perus-

osuuskunnat omistavat keskusosuuskuntansa tai sitä vastaavan osakeyh-

tiön. OP-Pohjola-ryhmä on esimerkki kuvatunlaisesta moniportaisesta ryh-

mittymästä. Tällaisessa ryhmittymässä on valtavasti yhteisiä tavoitteita, 

toimintoja ja strategioita. Niiden kautta voi ryhmällä olla sekä potentiaalisia 

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

Suomalainen osuustoiminta on yhtiöittänyt teollisia ja kaupallisia toiminto-

jaan ja hankkinut yrityksiinsä ennakkoluulottomasti ulkopuolisia omistajia 

ja pääomaa pörssilistautumista myöten. Silti omistusrakennelmien pohjalla 

on johdonmukaisesti ilman poikkeuksia aina osuuskunta tai osuuskuntia. 

Niiden hallussa on turvalliseksi arvioitu enemmistö osuustoiminnallisen 

yrityskokonaisuuden omistuksesta ja erityisesti äänivallasta. (Skurnik, 

2005, 278) 

Skurnik (2005, 281) kiinnittää huomiota optimaaliseen omistuksen mää-

rään hybridimalleissa. Hänen mukaansa käytännön kokemus osoittaa, että 

osuuskunnan hallitseva omistaja-asema vaikuttaa yrityksen pörssiarvoa 

alentavasti. Tällä on vaikutusta kannustinjärjestelmien rakentamiseen ja 

yrityksen omien osakkeiden käyttämiseen maksuvälineenä yrityskauppati-

lanteissa (Pellervo-Seura, 2001, 23).   

Hybridimallisessa yritysryhmässä on perusintressiltään erilaisia omistaja-

ryhmiä: liikesuhteessa olevat jäsenomistajat sekä puhtaat sijoittajaomista-

jat. Kahden intressiryhmän olemassa olo tekee sekä sisäisestä että ulkoi-

sesta (markkinoiden kautta tulevasta) ohjauksesta tavanomaisesta poik-

keavaa. Jotta eri omistajaryhmien tavoitteet voidaan yhdistää, täytyy olla 

selkeät näkemykset siitä, mihin yritystoiminnalla pyritään. (Pellervo-Seura, 

2001, 23) 

Mallissa markkinoiden kautta tuleva ulkoinen ohjaus ja valvonta tehostuvat 

verrattuna puhtaaseen osuuskuntaan. Markkinaohjauksen terävin kärki jää 
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kuitenkin pois, sillä osuustoiminnallisen pääomistajan vuoksi yritysvaltaus-

ten uhka, yrityksen hallituksen vaihtaminen ja yritysten pilkkominen tms. 

on vaikeampaa kuin pörssiyhtiöissä yleensä. Ulkoa päin tuleva paine yri-

tyksen tuloksenteolle voi siis jäädä pienemmäksi. Toisaalta markkinat val-

vovat vähemmistöomistajien eli sijoittajien intressiä ja kyseenalaistavat 

yrityksen tekemiä ratkaisuja enemmän kuin osuuskunnissa yleensä. Pas-

siivinen valvonta, eli huomioiden teko yrityksen suorituskyvystä sijoittaja-

omistajan näkökulmasta, lisääntyy. (Pellervo-Seura, 2001, 23) 

Usein osuuskunnan rooli hybridiorganisaatiossa on olla holding-yhtiö. Sil-

loin pääosa liiketoiminnasta on tytäryhtiön hoitamaa, tai osuuskunta toimii 

vain jäsenten aktiviteetteihin läheisesti liittyvillä liiketoiminta-alueilla. Jos 

tytäryhtiö kasvun ja kansainvälistymisen kautta etääntyy osuuskunnan jä-

senten toiminnasta, on vaara, etteivät jäsenten edustajat enää pysty arvi-

oimaan tytäryhtiön ottamia riskejä. Silloin jäsenten edustajien asiantunte-

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

Osuustoiminnan uusi rooli muuttuneessa talousmallissa on tullut mahdolli-

seksi vain siksi, että osuustoiminta on kyennyt muuttumaan ja säilyttä-

mään elinvoimaisuutensa pitkälti samoilla yritysstrategioilla kuin muutkin 

menestyneet kotimaiset yritykset. Osuustoiminnalta tämä on kuitenkin 

edellyttänyt tasapainoilua markkinaehtoisuuden ja liiketaloudellisen tehok-

kuuden lisäämisen sekä osuustoiminnallisten erityispiirteiden säilyttämisen 

välillä. Tasapainoilu on ilmennyt niin yritysrakenteiden kuin omistajaoh-

jauksenkin kohdalla. (Skurnik, 2005, 423).  

Talouden muuttumiseen ja osuustoiminnan rooliin ottavat kantaa Chaddad 

ja Cook (2004a, 590) kansainvälisestä näkökulmasta. Heidän mukaansa 

keskinäisten yhtiöiden tulee ottaa organisaatiorakenteensa merkittävät 

rajoitteet, kuten hallinnon ja pääomituksen, tarkasteluun, mikäli ne aikovat 

selviytyä kansainvälistyvässä, säännöstelystä vapaassa ja pääomainten-

siivisessä liiketoimintaympäristössä. Samaa asiaa analysoi Skurnik (2005, 



 

 

50 

 

281) kirjoittaessaan, että osuuskunnat joutuvat arvioimaan uudelleen pe-

rinteisiä organisatorisia ajattelu- ja toimintamalleja, jos haluavat säilyttää 

tehokkuutensa kilpailijoihin nähden nykyisessä tiivistyvässä kilpailussa.  

2.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestä 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu osuustoiminnan, omistajuu-

den, palkitsemisen ja hybridiorganisaation käsitteistä. Kuva 1. osoittaa kä-

sitteiden väliset yhteydet.  

Laakkonen & Laurinkari (1995, 15) määrittelevät osuustoiminnan taloudel-

liseksi ja sosiaaliseksi yhteistoiminnaksi. Tutkimuksessa on verrattu osa-

keyhtiön ja osuuskunnan omistajuutta toisiinsa. Osuustoiminnan tarkoitus 

on tuottaa etuja jäsenille. Osakeyhtiön perustarkoitus puolestaan on tuot-

taa voittoa omistajille sijoitetun pääoman suhteessa. (Pöyhönen, 2001, 32) 

Osuustoimintaa on pidetty ns. kolmantena tienä kapitalismin ja sosialismin 

välissä (Lahti, 2001, 88–89; Kuisma, ym., 1999, 50).  

Välillä kuolleeksikin arvioitu taloudellisen yhteistyön muoto elää tällä het-

kellä uutta menestyskauttaan (ks. esim. Tuominen ym., 2006). Laurinkarin 

(2004, 74) mukaan osuuskunnan omistajajäsenyydestä koituvaa taloudel-

lista hyötyä pidetään tärkeimpänä syynä liittyä osuuskuntaan. Hyödyt voi-

vat ilmetä myös epäsuorasti, silti taloudellista hyvinvointia lisäävästi.  

Viitekehyksessä yritysten henkilöstön ja asiakkaiden taloudellinen palkit-

seminen liitetään osuuskunnan omistajien palkitsemiseen. Niiden tarpeen 

taustalla voidaan nähdä samankaltaisia tekijöitä, kuten työntekijöiden ja 

omistajien halu hyötyä taloudellisesti (esim. Laurinkari, 2004; Hansen ym., 

2004; Dulebohn & Werling, 2007).  
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Hybridiorganisaatio

Osk Oy

Palveluiden tarjoaminen
omistajajäsenille

Sijoittaja-
Omaisuuden
maksimointi

Omistajuus Omistajuus

Omistajajäsenten palkitseminen
 

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

Lopuksi osuuskuntaan on yhdistetty hybridiorganisaation käsite (esim. 

Skurnik, 2005; Mitronen, 2002; Pellervo-Seura, 2001; Bradach 1997). 

Tässä tutkimuksessa hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan Skurnikin (2005, 

280) määrittelemää sekamallia, jossa liiketoiminnan organisoinnissa käy-

tetään osuuskunnan ohella myös osakeyhtiöitä. Hybridiorganisaatioon yh-

distyy sekä osuuskunnan että osakeyhtiöiden erilaiset perustehtävät sekä 

edelleen omistajuuden erilaisuus. Liittämällä hybridiorganisaation käsite 

osaksi tutkimusta pyritään vastaamaan paremmin siihen kysymykseen, 

kuinka omistajajäsentä voidaan asiakasomisteisessa osuuskunnassa pal-

kita.    
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3 MENETELMÄT 

Tässä luvussa selostetaan tutkimusprosessin kulku sekä kerrotaan valitus-

ta tutkimusmenetelmästä, aineiston keruusta ja analyysistä. Lopuksi arvi-

oidaan tutkielman yleistettävyyttä sekä uskottavuuteen ja luotettavuuteen 

vaikuttavia seikkoja.  

3.1 Tutkimusprosessi 

Menetelmällisenä lähestymistapana tässä tutkimuksessa on laadullinen 

haastattelututkimus. Sen on katsottu parhaiten tuovan selvyyttä tutkimuk-

sessa käsiteltäviin ongelmiin. Laadullisen tutkimuksen määritteleminen on 

Koskinen, Alasuutari ja Peltosen (2005, 30; myös Eskola & Suoranta, 

2000, 13) mukaan hankalaa, miksi se usein määritelläänkin kvantitatiivisen 

tutkimuksen vastakohdaksi. Kuvaavammin laadullista tutkimusta voidaan 

kuitenkin Koskinen ym. (2005, 31) mukaan käsitteellistää tiettyjen erityis-

piirteiden avulla.  

Erityispiirteenä Koskinen ym. (2005, 31–32) mainitsevat, että viime kädes-

sä laadullinen tutkimus operoi aina erittelemällä yksittäisiä tapauksia, ku-

ten haastattelulausuntoja. Tutkija on myös vuorovaikutuksessa yksittäisen 

havainnon kanssa. Toiseksi laadullinen tutkimus erittelee yksittäistapauk-

sia joko niihin osallistuvien ihmisten näkökulmasta tai niihin osallistuvien 

ihmisten niille antamien merkitysten kautta. Kolmanneksi laadullisessa 

tutkimuksessa edetään yleensä induktiivisesti. Tutkimushypoteesit tuote-

taan siis yleensä tutkimuksen mittaan aineistoa kerättäessä ja analysoita-

essa. Neljänneksi laadullisessa tutkimuksessa suositaan luonnollisesti ta-

pahtuvia aineistoja tutkijan itsensä aktiivisesti tuottaman aineiston sijaan. 

Päinvastoin tutkijan aktiivinen vaikutus aineistoon pyritään minimoimaan. 

Tässäkin tutkimuksessa hypoteesit alkoivat muodostua aineistoa kerättä-

essä ja vahvistuivat sitä mukaa, mitä useampi haastattelu tehtiin. Esitulkin-
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taa tein siis jo haastatteluvaiheessa, ja tulkinta lisääntyi haastatteluja litte-

roidessani. Ennen prosessin alkua minulla ei ollut varsinaisia ennakko-

oletuksia. En ollut työskennellyt osuustoiminnallisessa yrityksessä, eikä 

minulla ollut esimerkiksi asiakassuhdetta tutkimuskohteeseen. Niin siis 

aloitin tutkimusprojektin mahdollisimman puhtaalta pöydältä.  

Alasuutari (1999, 39–44) jakaa laadullisen tutkimuksen tekemisen kahteen 

eri vaiheeseen: havaintojen pelkistämiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. 

Ensimmäinen vaihe käsittää aineiston tarkastelun tietystä teoreettis-

metodologisesta näkökulmasta sekä havaintomäärän karsimisen havainto-

ja yhdistämällä. Toisessa vaiheessa, arvoituksen ratkaisemisessa, on 

Alasuutarin mukaan kyse tulosten tulkinnasta.  

Alasuutarin käsittein tutkimusprosessi alkoi havaintoja pelkistämällä. Pro-

sessi lähti liikkeelle teorialähtöisesti, eli löin keskeiset käsitteet lukkoon ja 

valitsin teoreettiset työkalut ennen empiirisen aineiston keräämistä (vrt. 

Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti, 2006, 49). Aihe tutkielmalle tuli toimeksian-

tona, joka määritteli tutkimuksen käytännön tavoitteita. Tutkimusprosessi 

alkoi syksyllä 2007 kohdeorganisaation historiaan ja tutkimuskontekstiin 

tutustumisella. Kontekstin ymmärrykseen pyrin ennen kaikkea osuustoi-

mintakirjallisuutta lukemalla.   

Tutkimusprosessin edetessä työ muokkautui moneen kertaan. Ensimmäis-

ten kuukausien aikana alkuperäinen aihe vaihtui toiseksi, ja nykyiselleen 

aihe muuttui tammikuussa 2008. Alun perin tarkoitus oli tutkia osuuspan-

kin jäsenyyden vaiheita, sittemmin siirryttiin kohti palkitsemista ja lopulta 

mukaan tuli käsite hybridiorganisaatio. Aiheen muuttumisen mukana myös 

teoreettinen viitekehys on elänyt ja muuttunut pikku hiljaa nykyisen kal-

taisekseen. Vaikka vahvistin keskeiset käsitteet ennen empiirisen aineis-

ton keräämistä, kirjoitin tutkielman teoreettista osaa lopulliseen muotoonsa 

yhtä aikaa empiirisen osan muotoutumisen kanssa. Laadullista tutkimusta 

tehtäessä aineistoa ei välttämättä rajata tiukasti etukäteen, vaan se rajau-
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tuu aineiston keräämisen yhteydessä ja jo kerätyn aineiston analyysin tu-

losten mukaan (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti, 2006, 93). Tässäkin tutki-

muksessa kerätty aineisto tarkensi teoreettista viitekehystä, ja varmistin 

tutkimuksen rajaukset vasta, kun empiirinen osa oli kirjoitettu.  

Yhdenmukaisesti Koskinen ym. (2005, 31) maininnan kanssa tyypillisestä 

laadullisesta tutkimuksesta, eteni tämäkin tutkimus induktiivisesti. Tutkiel-

massa tutkittiin yksittäistapausta, josta pyrittiin tekemään yleistyksiä ja joh-

tamaan ne laajemmiksi säännönmukaisuuksiksi. Lähtökohtana oli aineis-

ton monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu (vrt. Hirsjärvi, Remes & 

Sajavaara, 1997, 165). Kakkuri-Knuuttila ja Heinlahti (2006, 21) pitävät 

induktiota tärkeänä päättelymuotona, koska sen avulla saadaan uutta tie-

toa.  

3.2 Aineiston kerääminen, käsittely ja tulkinta 

Käytettäväksi tutkimusmenetelmäksi valitsin haastattelun (esim. Koskinen 

ym., 2006, 104; Eskola & Suoranta, 2000, 85; Hirsjärvi & Hurme, 1995). 

Yksinkertaisimmillaan tutkimushaastattelu voidaan määritellä keskusteluk-

si, jolla on ennalta päätetty tarkoitus (Hirsjärvi & Hurme, 1995, 25). Ensisi-

jainen tavoite haastatteluille oli kerätä Kakkuri-Knuuttila ja Heinlahden 

(2006, 13) mainitsemaa asiantuntijatietoa. Siihen pyrittiin tekemällä yh-

deksän haastattelua maalis-toukokuun 2008 aikana.  

Tutkimusta varten haastateltiin kolmea osuustoiminnan asiantuntijaa sekä 

yhteensä kuutta tutkimuskohteen liikkeenjohtajaa. Kaikki haastatellut asi-

antuntijat ovat tehneet osuustoimintatutkimusta, minkä lisäksi kaksi heistä 

on työskennellyt pitkään osuustoiminnan parissa eri organisaatioissa. Liik-

keenjohtajat valittiin OP-Pohjola-ryhmän keskusorganisaatio OPK:sta ja 

kentän yksiköistä. Kaikki kolme keskusorganisaation henkilöä toimivat 

keskeisissä liikkeenjohdollisissa tehtävissä. Kolmesta kentän edustajista 

kaksi ovat eri osuuspankkien toimitusjohtajia ja yksi on erään osuuspankin 
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varatoimitusjohtaja. Näin siis haastatelluilla henkilöillä voi olettaa olevan 

tutkimuksen kannalta olennaista tietoa hallussaan.  

Haastateltavien henkilöiden valinta tutkimukseen tapahtui kahdella eri ta-

valla. Asiantuntijat valittiin ns. lumipallo-otannan avulla. Haastatellulta asi-

antuntijalta kysyttiin haastattelun lopuksi, voisiko hän suositella jotakuta 

tiettyä henkilöä haastateltavaksi. Sen jälkeen otin yhteyttä suositeltuun 

henkilöön ja pyysin tältä haastattelua. Osan pyynnöistä esitin puhelimitse 

ja osan sähköpostilla. Kaikki haastatteluun pyydetyt asiantuntijat suostui-

vat antamaan haastattelun. Yksi haastattelu tehtiin haastateltavan työhuo-

neessa, yksi haastateltavan kotona, ja yksi haastattelijan erikseen järjes-

tämässä neuvotteluhuoneessa. Haastatteluiden kestot vaihtelivat tunnista 

puoleentoista. 

Liikkeenjohtajat tutkimusta varten valikoituivat erään kentän liikkeenjohta-

jan suositusten perusteella. Hän nimesi mielestään tutkimukseen sopivia 

haastateltavia sekä kentältä että keskusyhteisöstä, ja lähetti valituille hen-

kilöille tutkimuksesta kertovan viestin etukäteen. Tämän jälkeen otin liik-

keenjohtajiin yhteyttä ja pyysin haastattelua. Nämä pyynnöt esitin poikke-

uksetta sähköpostitse. Myös kaikki pyydetyt liikkeenjohtajat suostuivat an-

tamaan haastattelun. Haastattelut tehtiin heidän työhuoneissaan. Kuten 

asiantuntijoiden kohdalla, haastatteluiden kestot vaihtelivat tunnista puo-

leentoista.   

Haastatteluja varten laadin kaksi haastattelurunkoa, joiden mukaan haas-

tattelut etenivät. Ne löytyvät tämän tutkielman lopusta (Liite 1 ja Liite 2). 

Asiantuntijahaastattelut erosivat liikkeenjohtajien haastatteluista siinä, ettei 

liikkeenjohtajilta kysytty hybridiorganisaation määritelmästä. Päinvastoin 

heille täsmennettiin ennen hybridimalliin liittyviä kysymyksiä, mitä tässä 

tutkimuksessa hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan. Lisäksi ainoastaan liik-

keenjohtajilta kysyttiin palkitsemisen tavoitteista osuuskuntayhteisölle. Ky-

symyksiä ei lähetetty etukäteen haastateltaville, mutta yhteydenotossa 
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kerrottiin lyhyesti tutkimuksen tavoitteista. Haastattelurungon avulla pyrin 

varmistamaan toisaalta tarvittavien kysymysten esittämisen ja toisaalta 

haastattelun mahdollisimman luontevan sujumisen (vrt. Koskinen ym., 

2005, 108). Tutkimusaineistoa olen käsitellyt anonyymisti, joten jatkossa 

haastateltuihin henkilöihin viitataan käsitteillä asiantuntija, liikkeenjohtaja/ 

keskusorganisaatio ja liikkeenjohtaja/ kenttä. Jako kentän ja keskuksen 

liikkeenjohtajiin on tarpeellista, jotta mahdolliset toisistaan eriävät käsityk-

set tulevat esiin ja ovat osoitettavissa.  

Haastattelumenetelmänä käytin teemahaastattelua (Hirsjärvi & Hurme, 

1995, 35). Siitä voidaan käyttää myös nimitystä puolistrukturoitu haastatte-

lu (Hirsjärvi & Hurme, 1995, 35; Koskinen ym., 2005, 104). Pyysin kutakin 

haastateltavaa haastattelurungon mukaisesti kertomaan tietystä teemasta. 

Vapaata kerrontaa täydensin tarkentavien kysymysten avulla. Pääasiassa 

haastatteluissa edettiin laaditun rungon mukaan. Erästä haastattelua var-

ten haastateltava oli kuitenkin laatinut lyhyen esityksen haastattelun al-

kuun. Siinä hän omin sanoin kertoi tärkeiksi kokemistaan asioista osuus-

kunnan johtamisessa ja omistajajäsenten palkitsemisessa. Esityksen jäl-

keen kysymysrunkoa käytiin läpi vaihtelevassa järjestyksessä kulloinkin 

keskustelussa olevan teeman mukaisesti. Tässä haastattelussa haastatte-

lurungon merkitys oli nimenomaan varmistaa, ettei yksikään teema jäänyt 

käsittelemättä.  

Haastatteluiden tavoitteena oli kartoittaa liikkeenjohtajien ja asiantuntijoi-

den käsityksiä tutkittavista teemoista. Hirsjärvi ja Hurme (1995, 35) kirjoit-

tavat teemahaastattelun sopivan erinomaisesti muun muassa silloin, kun 

tutkitaan ilmiötä, josta haastateltavat eivät päivittäin ole tottuneet keskus-

telemaan. Kuten eräs liikkeenjohtaja totesi haastattelun jälkeen, kysyttiin 

”kysymyksiä, joita ei välttämättä tule miettineeksi”. Siten teemahaastattelu 

sopi hyvin tähän tutkimukseen, jossa tutkittiin haastateltavien arvostuksia 

ja perusteluja vaativia mielipiteitä.  



 

 

57 

 

Haastattelumenetelmää valitessani katsoin täysin strukturoidun haastatte-

lun liian kahlitsevaksi, ja toisaalta rajaamattoman vapaan keskustelun liian 

rönsyäväksi tutkimusongelmiin vastaamisen kannalta. Koskinen ym. 

(2006, 105) pitävätkin teemahaastattelua oikein käytettynä erinomaisen 

tehokkaana menetelmänä. Teho perustuu siihen, että tutkija voi ohjata 

haastattelua kontrolloimatta sitä täysin. Menetelmällisenä vaihtoehtona 

Hirsjärvi ja Hurme (1995, 16) kirjoittavat kyselylomakkeen olevan hyvä 

menetelmä silloin, kun sillä pyritään selvittämään melko konkreetteja ja 

yksiselitteisiä ilmiöitä. Siten kyselylomake ei sopinut tämän tutkimuksen 

menetelmäksi.  

Empiiristä aineistoa olisi joko osittain tai kokonaan voitu kerätä myös ha-

vainnoinnin avulla (esim. Koskinen ym., 2006, 77). Havainnoimalla OP-

Pohjola-ryhmän ”palkitsemistoimikunnan” kokouksia olisi voitu tehdä tut-

kimustuloksiin johtavia päätelmiä, ja mahdollisesti yhdistää nämä kokouk-

sissa tehdyt havainnot haastatteluihin. Aineistotriangulaatio (esim. Hirsjär-

vi & Hurme, 1995, 23–24) olisi todennäköisesti parantanut tutkimuskoh-

teen syvällistä ymmärtämistä. Kokouksiin osallistuminen ei kuitenkaan ol-

lut mahdollista, joten myös käytännön syyt johtivat pelkän haastattelume-

netelmän valintaan. Myöskään valmiita dokumentteja, kuten arkistoaineis-

toja, ei ollut käytettävissä.  

Kysymys riittävästä aineiston koosta laadullista tutkimusta tehtäessä voi 

olla pulmallinen. Kuinka paljon aineistoa pitää kerätä, jotta tutkimus olisi 

tieteellistä, edustavaa tai yleistettävissä? Ei ole kuitenkaan mekaanisia 

ohjeita aineiston koon määräämiseksi, vaan kyse on aina tapauksesta. 

(Eskola & Suoranta, 2000, 60–62) 

Itselleni aineiston koon ratkaisivat lähinnä tutkimustaloudelliset seikat. Li-

säksi haastatteluissa alkoi selvästi toistua samat asiat, eli aineisto alkoi 

kyllääntyä (ks. Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti, 2006, 92). Koin, että kerätty 

aineisto riitti tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, mikä tutkimus-
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kohteesta on ylipäätään mahdollista saada (vrt. Eskola & Suoranta, 2000, 

63).    

Suhtautumisessa aineistoon sovelsin faktanäkökulmaa, eli aineiston tar-

kastelua faktojen näkökulmasta. Faktanäkökulma tarkoittaa kiinnostusta 

tietoja eli faktoja kohtaan, joita käytettävät lähteet välittävät. Vaikka puhet-

ta tai tekstiä tarkastellaan faktojen näkökulmasta, ei se suinkaan tarkoita, 

että kaikkea kuultua ja luettua pidettäisiin automaattisesti totena. (Koski-

nen ym., 2005, 62–63) Alasuutarin (1999, 90) mukaan faktanäkökulmasta 

lähestytään usein juuri haastattelumateriaalia, kuten tässäkin tutkimukses-

sa. Alasuutari (1999, 91) kuitenkin muistuttaa, ettei faktanäkökulmaa tule 

sekoittaa tutkijalta yleensäkin vaadittuun objektiivisuuteen.  

Alasuutarin (1999, 91) mukaan faktanäkökulmasta on kyse silloin, kun 

voidaan epäillä, että haastateltava tai muu lähde voi valehdella, harhaut-

taa tai olla epärehellinen. Käyttämäni faktanäkökulman esiintuomisella on 

erityinen merkitys tutkimukseni arvioinnille. Lähestymistapani on määrittä-

nyt sen, että tekstejä ja puhetta on tarkasteltu sen kannalta, mitä kirjoittajat 

tai puhujat ovat kertoneet kohteena olevasti asiasta. Analyysin kohteena 

eivät siis ole olleet tekstit teksteinä, vaan niiden sisältö. (Vrt. Koskinen ym., 

2005, 71) 

Tallensin kaikki haastattelut mp3-soittimelle, ja litteroin nauhan sanatar-

kasti Word-tiedostoksi. Pyrin tekemään litteroinnin aina heti haastattelun 

jälkeen 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. Faktanäkökulmasta 

katsoen tutkimuksen onnistumisen kriteerinä pidetään sitä, kuinka hyvin ja 

virheittä kohde onnistutaan kuvaamaan ja myöhemmin selittämään. Näin 

aineiston virheiden minimointi on olennaisen tärkeä tutkimuksen luotetta-
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vuutta lisäävä seikka. (Koskinen ym., 2005, 72–73)  

Eskola ja Suoranta (2000, 139) muistuttavat, ettei laadullisen aineiston 

kuvailu sinänsä riitä tulkinnaksi. Ymmärtämiseen pyrkivässä tutkimukses-

sa käytetään tavallisesti laadullista analyysiä ja päätelmien tekoa (Hirsjärvi 

ym., 1997, 220). Analyysitapoina tässä tutkimuksessa olivat teemoittelu ja 

tyypittely.  

Jaottelin ensin litteroidun haastatteluaineiston teemoittain erilliseen tiedos-

toon. Aluksi siirsin kaikkien vastaajien puheenvuorot niiden haastatteluky-

symyksien alle, joihin selonteot liittyivät. Näin sain hyvän yleiskuvan vas-

tauksista. Puheenvuoroissa alkoi nousta esiin myös sellaisia muita teemo-

ja, joista en ollut erikseen kysynyt. Tällaiset toistuvat teemat kokosin omi-

en otsikoittensa alle. Tietyn teeman alle kuuluvat puheenvuorot muodosti-

vat täten oman kokonaisuutensa, ja analyysi eteni teemasta teemaan. 

Teemoittain järjestettyä tutkimusaineistoa kertyi n. 150 sivua. Tämän ai-

neiston tulostin, ja täydensin sitä tekemällä marginaaleihin omia huomioi-

tani ja muistiinpanojani. Tulkintoja tehdessäni vertasin esitulkinnan aikana 

ja myöhemmin tekemiäni muistiinpanoja keskenään sekä pohdin niiden 

vastaavuutta koko aineistoon. Lisäksi tyypittelin teemoiteltua aineistoa eli 

etsin tyypillistä vastausta tai mielipidettä. Samalla pyrin nostamaan esiin 

argumentteja, jotka selvästi erosivat muiden haastateltujen puheista tai 

teoreettisesti aineistosta.  

3.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden arvi-

ointi 

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytään siihen merkitykseen, joka tutkit-

tavalla ilmiöllä on omassa asiayhteydessään (Kakkuri-Knuuttila & Heinlah-

ti, 2006, 12). Laadullisen tutkimuksen yhteydessä voidaan pohtia myös 

sitä, että kun huomioidaan sosiaalisen todellisuuden prosessiluonne, tut-

kimustuloksia ei voida pitää ajattomina ja paikattomina. Päinvastoin ne 
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ovat historiallisesti muuttuvia ja paikallisia. (Vrt. Eskola & Suoranta, 2000, 

16) 

Faktanäkökulmasta katsoen tutkimuksen onnistumisena voidaan Koskinen 

ym. (2005, 72–73) mukaan pitää sitä, miten hyvin ja virheettä kohde onnis-

tutaan kuvaamaan ja myöhemmin selittämään. Aineiston virheiden mini-

mointiin pyrin haastatteluiden nauhoittamisella ja sanatarkalla litteroinnilla. 

Yksityiskohtaisella tutkimusprosessin kuvailulla pyrin täyttämään toistetta-

vuuden vaatimusta (vrt. Mäkinen, 2005, 120; Koskinen ym., 2005, 258–

259). Toistettavuuteen ja tutkimuksen luotettavuuden lisäämiseen tähtää-

vät myös neljännen luvun aineistonäytteet. Niissä lukijalle annetaan mah-

dollisuus peilata tehtyjä tulkintoja aineistoon, ja lukija voi seurata päättely-

ketjuani aina johtopäätöksiin saakka.  

Reaktiivisuus (Koskinen ym., 2005, 52), eli tutkijan vaikutus tutkittaviin ih-

misiin niin, että nämä muuttavat käyttäytymistään, on tutkimuksessa pyritty 

huomioimaan.  Reaktiivisuuteen pyrin vaikuttamaan Koskinen ym. (2005, 

56–57) neuvoin valmistautumalla haastatteluihin huolella, luottamukselli-

suuskysymyksiä pohtimalla sekä tiedottamalla tutkimuksesta rehellisesti 

heti haastattelupyyntövaiheessa. Itse haastattelutilanteissa esitin tarvitta-

essa lisäkysymyksiä, mutta muuten käyttäydyin mahdollisimman neutraa-

listi.  

Vaikka tämän tutkimuksen tutkimuskontekstina on nimenomaan suomalai-

nen osuuspankkitoiminta, ovat tutkimustulokset osin yleistettävissä muihin 

vastaavanlaisiin asiakasomisteisiin osuustoimintaorganisaatioihin. Esimer-

kiksi osuuskunnan perustehtävästä tai omistajuudesta tehtävät tulkinnat 

pätevät yhtä lailla muissa asiakasomisteisissa osuustoimintakonteksteissa. 

Näin tutkimustulokset eivät ole täysin paikkaan sidottuja, vaan niitä voi-

daan soveltaa myös muualla. Yleistäminen tapahtuu tilastollisen menetel-

män sijaan teoreettisesti (vrt. Koskinen ym., 2005, 34). Yleistämisen mah-

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

Paremman yleistettävyyden ja tutkimusnäkökulman laajentamisen vuoksi 

pyysin haastatteluun myös tutkimuskohteen ulkopuolisia asiantuntijoita. 

Pelkkiä liikkeenjohtajia haastateltaessa näkemykset olisivat saattaneet 

jäädä liian suppeiksi ja ”sisäpiirimäisiksi”. Nyt ryhmän sisäisten liikkeenjoh-

tajien näkemyksiä on voitu peilata ulkopuolisten, osuustoimintaa syvälli-

sesti tuntevien asiantuntijoiden käsityksiin.  

Yleistettävyyttä arvioitaessa on kuitenkin huomioitava tutkimuksen pieni 

havaintomäärä. Vaikka haastatteluissa alkoi selvästi toistua samat asiat, 

on yhdeksän haastattelua verrattain pieni määrä tutkittaessa näinkin laa-

jaa ilmiötä. Siten suurempaan luotettavuuteen yleistettävyyden osalta 

päästäisiin, mikäli aikataulu olisi sallinut suuremman haastattelumäärän.  

Eskola ja Suorannan (2000, 65) mukaan tapauksen mahdollisimman mo-

nipuolinen erittely parantaa yleistettävyyttä: kuinka hyvin tapaustutkimus 

kuvataan, ja kuinka onnistuneesti se käsitteellistetään. Eskola ja Suoranta 

(2000, 65) pitävät kaikkea laadullista tutkimusta tavallaan tapaustutkimuk-

sena, jossa tarkoituksena ei ole tehdä tilastolliseen tutkimukseen verratta-

vissa olevia empiirisesti yleistettäviä päätelmiä. Tässä tutkimuksessa koh-

deorganisaatio osana tapausta esitellään tarkemmin luvun 4. alussa. Sa-

massa luvussa kohdeorganisaatioon liittyvää aineistoa käsitteellistetään ja 

tulkitaan. Näiden pohjalta tehdyt johtopäätökset löytyvät luvusta 5.   
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4 OSUUSKUNNAN OMISTAJAJÄSENEN PALKIT-

SEMINEN HYBRIDIMALLISSA  

Tässä luvussa analysoidaan tutkimuksen tulokset. Luvussa 3 on kerrottu 

tarkemmin aineistojen keräämisestä ja analyysistä. Tässä luvussa kerättyä 

aineistoa verrataan aiempaan tutkimukseen ja esitetään lukijalle aineisto-

näytteitä. Alussa kerrotaan lyhyesti tutkimuskontekstista. Luvun päättää 

yhteenveto tutkimusraportin koko sisällöstä.  

4.1 Kontekstin kuvaus 

Tässä alaluvussa esitellään tutkimuskohde tarkemmin. Ensin kerrotaan 

lyhyesti osuuskassaliikkeen synnystä ja syntyyn vaikuttaneista tekijöistä. 

Sen jälkeen kuvataan nykypäivän osuuspankkitoimintaa.  

4.1.1 Varhaisesta osuuskassatoiminnasta nykypäivään 

Koska Suomessa kaupungistuminen eteni hitaammin kuin muualla Euroo-

passa, rantautui osuuskunta-aate tänne vasta 1800-luvun lopussa (Neili-

mo, 2006, 15; Pellervo-Seura, 2002, 66). Osuustoiminnan synnyn edelly-

tykset kypsyivät meillä melko samaan tapaan kuin muuallakin, mutta kehi-

tystä pitkitti pääomien hidas kasautuminen maan sisäisen 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, myös vapauttanut ihmisen kaikesta yhteisvastuus-

ta. Rajaton elinkeinovapaus ja taloudellinen individualismi olivat johtaneet 

suuren joukon ihmisiä orjuuteen, joka johtui pääomien kasaantumisesta 

muutamiin käsiin.  

Kansallinen herääminen, joka sortovuosien jälkeen nosti suomalaisuusaat-

teen kukoistukseen, toimi hyvänä kasvualustana osuustoiminnalle (Neili-
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mo, 2006, 15–16). Samalla kun luotiin tietoisuutta suomalaisuudesta, ko-

rostettiin myös taloudellisen yhteistoiminnan, itsemääräämisoikeuden, 

omatoimisuuden ja itsenäisyyden merkitystä (Laurinkari, 2004, 19). Poliitti-

sen ja ammatillisen järjestäytymisen ohella osuustoiminta oli pääomaa 

omistamattomien luokkien keino ylläpitää ja kasvattaa toimintakykyä sekä 

parantaa omaa asemaa uudessa modernissa yhteiskunnassa (Seppelin, 

2000, 14).  

Osuustoiminta syntyi siis eräänlaisena kapitalistisen järjestelmän sisään 

kehittyvänä vastavoimana, joka samalla kuitenkin tunnusti markkinatalou-

den pelisäännöt. Se pyrki löytämään käytännön ratkaisuja niihin kapitalis-

tisen järjestelmän epäkohtiin, jotka ilmenivät esimerkiksi kuluttajan voimat-

tomuutena kauppiaiden edessä tai tavallisen rahanlainaajan mahdotto-

muutena saada kohtuukorkoista lainaa. (Potter, 1924, teoksessa Wilenius, 

1993, 25) Osuustoiminta on eräänlainen kapitalismin ja kommunismin vä-

liin jäävä vaihtoehto – kolmas tie (Lahti, 2001, 88–89; Kuisma ym., 1999, 

50).   

Osuuskuntien synty liittyi vaiheeseen, jossa nykyaikainen markkinatalous 

oli vasta kehittymässä. Se tarvitsi toimiakseen pääomaomistukseen perus-

tuvien yritysmuotojen rinnalle myös muiden tuotannontekijöiden varaan 

rakentuvia yritysmuotoja. (Skurnik, 2001, 1) Osuustoiminnallisen yrittämis-

filosofian onkin sanottu kehittyneen vastalauseeksi pääomapainottuneista 

omistajuutta ja erityisesti sen voitonjakoperiaatetta vastaan (Laurinkari, 

2004, 14).  

Historiansa alkuvaiheessa osuustoiminnan rooli Suomessa oli sosiaalisesti 

ja yleisemminkin merkittävä. Osuustoimintaa tarvittiin varmistamaan tuos-

sa vaiheessa vasta muotoutumassa olevan markkinatalouden toimintaa ja 

kehittymistä. (Skurnik, 2001, 4) Osuustoimintaa pidetään myös markkina-

talouden inhimillistäjänä (Laurinkari, 2004, 14; Pellervo-Seura, 2002, 66). 

Myöhäisestä Suomeen saapumisestaan huolimatta osuustoiminnasta tuli 
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lyhyessä ajassa yksi 1900-luvun alun suurimmista kansanliikkeistä (Lau-

rinkari, 2004, 19).  

Ensimmäiset maininnat osuustoimintamuotoisesta lainaustoiminnasta 

ajoittuvat Suomessa 1860- ja 1870-luvuille, jolloin puhuttiin Schulze-

Delitzschin ideoiden mukaisista tuotanto-osuuskunnista ja lainakassoista. 

Uudelleen kysymys nousi pinnalle vuosikymmeniä myöhemmin, mutta sil-

loin mielenkiinto oli jo siirtynyt maaseudun sosiaalisten ongelmien lievittä-

miseen. Näin käsityöläisiä palvelevien Schulze-Delitzsch-kassojen sijaan 

esimerkkinä olivat maaseudulle perustetut Raiffeisen-kassat. (Kuusterä, 

2002, 15) Osuuskassat olivat voittoa tavoittelemattomia ja lainaa saivat 

vain kassojen jäsenet. Yksityishenkilöt liittyivät kassojen jäseniksi lainaa 

saadakseen. (Gorton & Schmid, 1999, 124, 127). 

Osuuskassatoiminnan avulla lainansaajien piiri voitiin ulottaa kattamaan 

kaikkein köyhimmätkin väestöryhmät. Kassojen pieni koko takasi, että 

kassan toimintaa pyörittäneet hallituksen jäsenet tunsivat jokaisen lainan-

saajan. Jäsenten rajoittamaton vastuu kassojen sitoumuksista puolestaan 

varmisti lainansaajan sitoutumisen takaisinmaksuun jo pelkän sosiaalisen 

kontrollin kautta. (Kuusterä, 2002, 16). 

Nykyiseen malliinsa OP-Pohjola-ryhmä on kehittynyt monien vaiheiden 

kautta. Myös ryhmän keskinäisten sidosryhmien hallintarakenteet [gover-

ning structures] ovat muuttuneet vuosien saatossa. Osuuskassojen Kes-

kuslainarahasto Osakeyhtiö perustettiin vuonna 1902. Vuonna 1928 pe-

rustettiin Osuuskassojen Keskusliitto (OKL), jolle siirrettiin valistukseen, 

koulutukseen ja tarkastukseen liittyvät toiminnot. OKO keskittyi varsinai-

seen pankkitoimintaan. (Kuusterä, 2002, 18, 28) Ryhmän keskuksena ol-

leen OKOn ja osuuspankkien vuorovaikutussuhteet eivät aina ole olleet 

mutkattomat. Ryhmän historiassa osuuskassat nousivat vähitellen OKOn 

omistajiksi, mutta ne olivat perinteisesti taloudellisesti niin sidoksissa 

OKOon, ettei varsinaista omistajaohjausta päässyt syntymään. Valvonta-



 

 

65 

 

ongelmat kulminoituivat ns. Mekes-kriisiin 1960-luvulla. 1970- ja 1980-

luvuilla valvontavastuu alkoi siirtyä todellisille omistajille eli osuuspankeille. 

1990-luvulla kehityssuunta muuttui, kun lähes koko historian ajan ongel-

mia tuottaneesta kaksinapaisuudesta haluttiin päästä eroon. (Kuusterä, 

2002, 73–75) 

Ratkaisuksi muodostui aivan uusi hallintomalli, jossa ylimmäksi vallankäyt-

täjäksi nostettiin Osuuspankkikeskus-OPK osuuskunta. OKOsta tuli sen 

tytäryhtiö. (Kuusterä, 2002, 73–75) Esikuvana oli hollantilaisen Raboban-

kin kehittämä yhteisömuoto, jossa yhdistyi koko ryhmän vakavaraisuus 

paikallisen tason päätöksen tekoon. Osuuspankkien Keskusliitto päätettiin 

tammikuussa 1997 muuttaa osuuskunnaksi, joka toimii osuuspankkien 

yhteenliittymän keskusyhteisönä. (www.op.fi, viitattu 17.4.2008). 

OKL:n muuttuminen Osuuspankkikeskus-OPK osuuskunnaksi merkitsi 

voimasuhteiden muuttumista osuuspankkiryhmässä, sillä valta siirtyi 

OKOlta OKL:n toiminnan jatkajalle. Niin ratkesi vuosikymmeniä kestänyt ja 

voimavaroja kuluttanut ristiriita isännän asemasta ryhmän sisällä. (Kuuste-

rä, 2002, 336)  

Aluksi osuustoiminta integroi suomalaisen maaseudun teollis-kaupalliseen 

markkinakehitykseen, ja myöhemmin se oli ratkaisevassa roolissa moder-

nin elintarviketalouden rakentamisessa, kaupan rakenteiden kehittymises-

sä, sotatalouden elintarvikehuollon turvaamisessa sekä Suomen jälleenra-

kentamisessa sotien jälkeen. (Skurnik, 2001, 12–13) Ylipäätään osuustoi-

minta oli mukana merkittävissä rakennemuutoksissa, kun Suomi kehittyi 

maatalousvaltaisesta maasta ensin teolliseksi ja myöhemmin jälkiteollisek-

si hyvinvointiyhteiskunnaksi. (Skurnik, 2001, 13) 

Skurnik (2002, 103, 122) pitää osuustoimintayritysten sosiaalista roolia 

edelleen merkittävänä. Kun alun perin osuuskunnat huolehtivat markkina-

talouden tasapainoisesta kehittymisestä, niin nykyisessä globalisoitunees-
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sa taloudessa kansalliset, demokraattisesti hallitut osuustoimintaorgani-

saatiot pitävät huolta siitä, että tavallisten ihmisten arkisia tarpeita tyydyte-

tään parhaalla mahdollisella tavalla. 

4.1.2 Osuuspankkitoiminta tänään 

Tutkimuksen kohdeorganisaatio OP-Pohjola-ryhmä on Suomen suurin fi-

nanssiryhmä. Se koostuu 229 itsenäisestä osuuspankista ja ryhmän kes-

kusyhteisöstä Osuuspankkikeskus-osuuskunnasta (OPK) tytär- ja lähiyh-

teisöineen. Suurin näistä on ryhmän keskuspankki Pohjola Pankki Oyj 

(Pohjola, 29.2.2008 saakka OKO Pankki Oyj). (www.op.fi, viitattu 

17.4.2008) OKOsta tuli pörssinoteerattu vuonna 1989. Nykyisen Pohjola 

Pankin pääomistaja on Osuuspankkikeskus. Uusi finanssiryhmä syntyi 

12.9.2005, kun vahinkovakuutusyhtiö Pohjola siirtyi OKOn omistukseen. 

(OP-Pohjola-ryhmän vuosikatsaus 2007)  

Pohjola-kaupan myötä oleellisesti uudistunut ryhmä otti vuonna 2007 käyt-

töönsä nimet, jotka kuvaavat paremmin sen asemaa Suomen johtavana 

finanssiryhmänä. Syyskuussa 2007 OP-ryhmä muuttui OP-Pohjola-

ryhmäksi, ja 1.3.2008 keskuspankki OKO Pohjola Pankiksi. Ryhmän uu-

teen nimeen sisältyy viesti sekä laajasta palvelutarjonnasta että ryhmän 

suuruudesta ja suomalaisista juurista. OKOn nimenmuutoksen taustalla 

puolestaan on Pohjola-brändin erinomainen tunnettuus ja se, että nykyisin 

konsernin liiketoiminnasta puolet on vahinkovakuutusta. Yksittäisten 

osuuspankkien nimet säilyvät muutoksissa ennallaan. (OP-Pohjola-

ryhmän vuosikatsaus 2007) 

OP-Pohjola-ryhmä tarjoaa kattavan valikoiman pankki-, sijoitus- ja vakuu-

tuspalveluja sekä henkilö- että yritys- ja yhteisöasiakkaille. Ryhmän aat-

teellinen pohja on osuustoiminnallisuus. Osuuspankit ovat itsenäisiä, pai-

kallista vähittäispankkitoimintaa harjoittavia talletuspankkeja. Ne ovat asi-

akkaidensa omistamia ja hallitsemia osuuskuntia. Ylintä päätösvaltaa niis-
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sä käyttää joko pankin omistajajäsenten muodostama osuuskunnan koko-

us tai edustajisto, joka valitsee pankille hallintoneuvoston. Hallintoneuvos-

to puolestaan valitsee pankille hallituksen. Pääkaupunkiseudulla vastaa-

vaa vähittäispankkitoimintaa harjoittaa Osuuspankkikeskuksen tytäryhtiö 

Helsingin OP Pankki Oyj. (OP-Pohjola-ryhmän vuosikatsaus, 2007, 45) 

Osuuspankkikeskus Osk (OPK) on ryhmän kehittämis- ja palvelukeskus 

sekä strateginen omistusyhteisö. Osuuspankit omistavat OPK:n, joka vas-

taa koko ryhmän ohjauksesta ja valmennuksesta. OPK:ssa ylin päätösval-

ta on osuuskunnan kokouksella ja sen nimittämällä hallintoneuvostolla. 

Operatiivista päätösvaltaa käyttää hallintoneuvoston valitsema johtokunta, 

jonka muodostavat ammattijohtajat. (OP-Pohjola-ryhmän vuosikatsaus, 

2007, 3, 45) Pellervo-Seuran omistajaohjaustyöryhmän mietinnössä 

(2001, 22) todetaan OPK:n jäseninä olevien osuuspankkien olevan esi-

merkki siitä, kuinka yhteisvastuuseen perustuvassa yhteenliittymässä 

omistajahallinto sekä ryhmän sisäinen ohjaus ja valvonta on yhdistetty.  

OPK:lla on useampia osakeyhtiömuotoisia tytäryrityksiä, joista merkittävin 

on Pohjola Pankki Oyj. Pohjola on pankki-, sijoitus- ja vahinkovakuutus-

palveluja tarjoava finanssikonserni. Pohjola Pankki Oyj toimii OP-Pohjola-

ryhmän keskuspankkina, vastaa ryhmän maksuvalmiudesta ja hoitaa sen 

kansainvälisen liiketoiminnan. Pohjola Vakuutus Oy on Pohjola Pankki 

Oyj:n tytäryhtiö, joka harjoittaa vahinkovakuutusliiketoimintaa. (OP-

Pohjola-ryhmän vuosikatsaus, 2007, 3) Kuva 2. selkeyttää rakenteen.  
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229 jäsenosuuspankkia

Omistajajäsenet

Osuuspankkikeskus Osk

Pohjola Pankki Oyj

Vahinkovakuutus Pankki- ja sijoituspalvelut

OP-Rahastoyhtiö Oy

Muut tytäryhtiöt

OP-Henkivakuutus Oy

Helsingin OP Pankki Oyj

 

Kuva 2. OP-Pohjola-ryhmä (OP-Pohjola-ryhmän vuosikatsaus, 2007, 3) 

OPK omistaa Pohjola Pankki Oyj:n osakkeista 29,9 % ja äänimäärästä 

56,9 %. Tiivistettynä tutkimuskohde on hybridiorganisaatio (ks. esim. Skur-

nik, 2005; Pellervo-Seura, 2001), jossa toimii osuuskuntia, osakeyhtiöitä ja 

pörssinoteerattu osakeyhtiö. Tyypillisesti hybridimalleissa osuuskunta ja 

/tai sen jäsenet ovat enemmistöomistajia, eli heillä on kollektiivisesti pää-

omistajan rooli. Näin on yleensä silloinkin, kun yhtiöitetyt osat on viety 

pörssiin. (Pellervo-Seura, 2001, 23).  

OP-Pohjola-ryhmällä on Suomessa n. 4 miljoonaa asiakasta, joista lähes 

kolmannes (1 200 000) on samalla osuuspankkien omistajajäseniä. OP-

Pohjola-ryhmän palveluksessa on yli 12 000 henkilöä. Toimipaikkoja 

Suomessa on n. 630. Ryhmän tase vuoden 2007 lopussa oli 65,7 miljardia 

euroa. (www.op.fi, viitattu 17.4.2008) Vuoden 2007 tulos ennen veroja oli 

1 005 miljoonaa euroa (+ 26 %). Vuonna 2007 OP-Pohjola-ryhmän osuus 

talletuksista ja luotoista oli n. 30 %. (OP-Pohjola-ryhmän vuosikatsaus, 
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2007, 6, 13) Maaseudun pientilallisia ja vähäväkisiä varten perustetusta 

osuuskassajärjestöstä on siis kehittynyt monipuolisia finanssialan palvelui-

ta tarjoava kokonaisuus (Kuusterä, 2002, 9). 

Ostohyvityksistä muodostuvat OP-Bonukset ovat pankkiasioinnin keskit-

tämisestä osuuspankkien omistajajäsenille kertyvä taloudellinen etu. 

Vuonna 2006 OP-bonukset luvattiin kaksinkertaistaa vuoteen 2008 men-

nessä. Bonuksia kertyy automaattisesti joka kuukausi, kun omistajajäse-

nellä tai Helsingin OP Oyj:n asiakkaalla on henkilökohtaista tai perheen 

yhteistä pankkiasiointia yhteensä 5000 euron arvosta. Eniten hyötyvät fi-

nanssiasiansa OP-Pohjola-ryhmään keskittäneet asiakkaat, jotka ovat se-

kä OP-bonusasiakkaita että vahinkovakuutuksen etuasiakkaita. (OP-

Pohjola-ryhmän vuosikatsaus, 2007, 17) Osuuskuntalaki sallii sen, ettei 

omistajajäsenen tarvitse maksaa pääomaveroa konsernin palveluihin käy-

tetyistä bonuksista (Pietiläinen/ HS 15.2.2008). OP-bonuksilla maksetaan 

ensisijaisesti pankin palvelumaksuja. Pankkipalveluista ylijääneillä bonuk-

silla maksetaan automaattisesti Pohjolan Mittaturvan ja Autoturvan vakuu-

tusmaksuja. Jos pankki- ja vakuutusmaksujen jälkeen bonuksia on jäljellä, 

maksetaan ne rahana tilille. Rahana maksettavista bonuksista peritään 28 

%:n pääomatulovero. (www.op.fi, viitattu 4.5.2008) 

4.2 Osuustoiminta asiakasomistajuuskontekstissa 

Tässä luvussa tulkitaan asiakasomisteista osuustoimintaa käsittelevää 

empiiristä aineistoa. Aluksi verrataan osakeyhtiön ja osuuskunnan perus-

tehtäviä toisiinsa sekä pohditaan osuustoiminnan aatteellista taustaa. Lu-

vun lopuksi käsitellään aineistossa esiin nousevia osuuskuntiin liitettyjä 

ongelmia.  

4.2.1 Osakeyhtiön ja osuuskunnan perustehtävät  

Osakeyhtiön perustehtävästä kaikki tutkimusta varten haastatellut ovat 
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yksimielisiä. He määrittelevät sen kuten Osakeyhtiölaissa (12:1 §) sääde-

tään: tuottaa voittoa omistajille. ”Osakeyhtiön selkee ja ainut perustehtävä 

on yrityksen arvon kasvattaminen, voiton tuottaminen omistajille pitkällä 

tähtäimellä”, toteaa eräs asiantuntija.  

Haastateltavat kuitenkin muistuttavat, ettei osakeyhtiössäkään saa voiton 

tuottamisen ohella unohtaa muita sidosryhmiä tai yhteiskuntavastuuta. Silti 

perimmäisenä hyötyjänä on aina omistaja. Kuten eräs asiantuntija toteaa: 

”Mut kyl se on niinku tavallaan, jos me ajatellaan, että kuka 

siellä sitten on se `residual claimentti´, ni kyllä se on omistajat, 

ja sitten muitten sidosryhmien asiat hoidetaan erillissopimuk-

sella niitten kanssa”.  

Myöskään osuuskunnan perustehtävä ei jaa haastateltavien mielipiteitä. 

He johtavat perustehtävän suoraan Osuuskuntalaista (1:2 §), jonka mu-

kaan ”osuuskunnan tarkoituksena on jäsenten taloudenpidon tai elinkei-

non tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, että jäsenet käyttä-

vät hyväkseen osuuskunnan tarjoamia palveluita”. Tätä tarkoitusta haasta-

teltavat ilmaisevat hiukan eri sanakääntein: 

”…osuuskunnan tehtävä on etujen tuottaminen jäsenille pitkäl-

lä tähtäimellä. Osuuskunnissa se voittopuoli tulee ihan niinkun 

yritystalouden lainalaisuuksien kautta, eihän tää tarkota sitä, 

et osuuskunnista se voittopuoli puuttuu.” (Asiantuntija) 

Etujen lisäksi vastauksissa korostuvat myös hyödyt: 

”…meidän kielellämme hyödyn tuottaminen omistajajäsenelle 

ja asiakkaille, ja meiän lähtökohta on se, että kaikki se, mitä 

me tehdään, pitää tuottaa jostain näkökulmasta hyötyä, pitää 

auttaa asiakasta saavuttamaan jotain, pitää olla auttamassa 

asiakkaan elämää.” (Liikkeenjohtaja / kenttä) 
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Vaikka vastauksissa korostuvat jäsenten hyödyt ja taloudelliset edut, viit-

taa kentän liikkeenjohtaja viimeisessä sitaatissa asiakkaan elämän autta-

miseen ja sitä kautta taloudellista puolta laajempaan kontekstiin. Vastauk-

sissa tulee hyvin esiin osuustoiminnan kaksoisluonne: osuuskunta on yh-

täältä liikeyritys ja toisaalta jäsentensä hyvinvointia tavoitteleva yhteisö 

(Laurinkari, 2004, 37). Laurinkarin (2004, 37) mukaan hyvinvoinnin tavoit-

teluun liitetty keskeinen piirre on toiminnan turvallisuus, jatkuvuus ja var-

muus. Eräs kentän liikkeenjohtaja lisääkin perustehtävän määritelmään 

asiakkaan ja toimialueen turvallisuuden edistämisen.  

Myös eräs toinen kentän liikkeenjohtaja painottaa vahvasti toimialueen 

kehittämistä, ”seudun vitalisointia”, osana osuuskunnan perustehtävää. 

Hän kuvaa sitä näin:  

”… me ollaan seudun omistama osuuskunta, joka on pankki, 

ja sitä kautta me koetaan, et meiän perustehtävän toinen kes-

keinen osio [hyödyn tuottamisen omistajajäsenelle ja asiak-

kaalle lisäksi] on tän seudun vitalisointi, elikkä niinku eri näkö-

kulmista taloudellisessa mielessä olla tekemässä ja tukemas-

sa semmosia operaatioita, jotka auttaa tätä seutuu voimaan 

paremmin.”  

Liikkeenjohtajat eivät siis koe pelkkää etujen tai hyötyjen tuottamista jäse-

nille tärkeänä, vaan kokevat merkityksellisenä myös oman toimialueen 

kehittämisen. Tämä liittyy läheisesti osuustoiminnan periaatteisiin (ks. 

Skurnik, 2002). Näkökulmaa tukevat tulevat hyödyt osuuskuntayhteisölle 

päin. Kuten Tuominen ym. (2006, 403) kirjoittavat, paikallisuus ja alueelli-

suus tarjoavat osuuskuntien johtajille mahdollisuuden olla itse vaikutta-

massa oman organisaationsa menestymismahdollisuuksiin. Seudun kehit-

tämisen avulla vaikutetaan aktiivisesti myös omiin liiketoimintamahdolli-

suuksiin. Kuten Tuominen ym. (2006, 404) toteavat, kyseinen toiminta on 

eettisten arvojen lisäksi perusteltua myös siksi, että toimialueen kehittämi-
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nen parantaa osaltaan osuuskunnan omia menestymismahdollisuuksia. 

Yhdenmukaisesti esitetyn kanssa kentän liikkeenjohtaja kuvailee sitä näin: 

”Toisaalta se, et me viritetään seutuun hyvinvointii, ni siel on 

pankkitoiminnan näkökulmasta itsekäs näkökulma eli se, et 

mitä paremmin seutu voi, sitä paremmin me voidaan tällä 

seudulla tehdä bisnestä.” 

Monet haastatelluista lähestyvät osuustoimintaa automaattisesti sen kaut-

ta, miten se eroaa osakeyhtiöstä. Kuten eräs kentän liikkeenjohtaja toteaa, 

”osuuskuntahan on ihmisten yhteenliittymä, tietyllä tavalla vastinparina 

osakeyhtiölle, joka on pääomayhtiö”. Täysin yhdenmukaisesti tämän 

kanssa Kuisma ym. (1999, 52) kirjoittavat, ettei osuuskuntaa luotu osake-

yhtiön kaltaiseksi pääomien vaan henkilöiden väliseksi liitoksi. Tärkeää on 

kuitenkin aineiston perusteella korostaa myös sitä, ettei kumpikaan, osa-

keyhtiö tai osuuskunta, tee hyväntekeväisyyttä. Viime kädessä kyse on 

aina liiketoiminnasta.  

4.2.2 Osuustoiminnan arvot, periaatteet ja suomalaisuus 

Kuten Tuominen ym. (2006, 392) osoittavat, osuustoiminnassa tärkeitä 

eivät ole pelkästään taloudelliset asiat ja omistajalle tulevan taloudellisen 

arvon maksimointi. Aineistossa nousevat esiin osuustoiminta-aatteeseen, 

arvoihin ja periaatteisiin kytkeytyvät teemat. Tuominen ym. (2006, 392) 

kirjoittavat, että taloudellisten seikkojen lisäksi ennen kaikkea yhteiskun-

nalliset ja osuustoiminnalliset arvot ovat keskeisessä asemassa osuustoi-

minnallisen yrityksen toiminnassa.  

Vaikka osuustoimintaorganisaatiossakin liiketaloudellinen puoli voi olla 

hyvin vahvasti läsnä, mikä tulee jo aiemmissa sitaateissa esiin, viittaa eräs 

asiantuntija myös sen mahdolliseen puuttumiseen. Hän mainitsee, että 

”…osuuskunnissa ei ainoa peruste tarvii, vaikka se käytännössä onkin, ni 

ei tarvitsis olla se, että se on taloudellisesti kannattavaa.” Ainakin teorias-
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sa on siis mahdollista harjoittaa taloudellisesti kannattamatonta liiketoimin-

taa. Tässä voi nähdä mahdollisuuden toteuttaa osuustoiminnassa talou-

dellisten arvojen lisäksi myös Laurinkarin (2004, 37) mainitsemia ideaali-

sia, yhteisöllisiä ja sosiaalisia arvoja. Eräs asiantuntija mainitseekin 

osuuskuntien symbolisen arvon yhteenkuuluvuudelle. Osuuskunnan toi-

minta voi olla jäsenille hyvin merkityksellistä, vaikka se olisikin liiketalou-

dellisesti kannattamatonta (Laurinkari, 2004, 40). Pankkitoiminnassa tosin 

lainsäädäntö asettaa toiminnalle rajoitteita kannattavuus- ja vakavarai-

suussäädösten kautta.   

Eräs kentän liikkeenjohtaja yhdistää osuustoiminta-aatteen mukaan toi-

mimisen suoraan kilpailukykyyn. Aatteellisuus voidaan käsittää osuustoi-

minnan määritettyjen arvojen ja periaatteiden mukaan toimimiseksi. Liik-

keenjohtaja kuvaa näkemystään näin: 

”… kun halutaan olla vilpittömästi aatteellisii tässä, ni tää tuo mun mielestä 

ehdottomasti kilpailukykyy, mut jollei olla vilpittömiä, me hukataan paljon 

mahdollisuuksia.” Aatteellisuus pelkkänä sanahelinänä ei siis tuo liiketoi-

mintaan mitään lisää. Tarvitaan vilpittömyyttä ja todellista panostusta, jotta 

päästään hyötyjen ja kilpailukyvyn puolelle.  

Muina arvoina erityisesti liikkeenjohtajien puheissa nousevat esiin suoma-

laisuus ja vastuullisuus. Ensinnäkin suomalaisuus nostetaan esiin kilpai-

luetuna, aivan niin kuin aatteellisuus edellisessä sitaatissa. Eräs asiantun-

tija huomauttaa osuuspankin olevan tällä hetkellä ainoa todella kotimainen 

vaihtoehto. Erityisesti kotimaisuus tulee esiin pohdittaessa suhdetta kilpai-

lijoihin ja kilpailevan Sampo Pankin ongelmia aiheuttanutta sulautumista 

tanskalaiseen Danske Bankiin. Kuten eräs kentän liikkeenjohtaja kertoo:  

”… suomalaisuus on yks tärkeä arvo, minkä nyt, vaikka nyt on 

puhuttu siitä, että tää Sampo Pankin Danske Bankiin tietojär-

jestelmien osalta yhdistyminen ei onnistunut, ni ei se ainut syy 
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ole, miksi sampolaiset kysyvät tarjouksia muista pankeista, et-

tä kyllä tää on tullu aika hyvin esiin kans tää suomalaisuus. Se 

koetaan tärkeeks arvoks.” 

Kentän liikkeenjohtajan mukaan asiakkaat kokevat Pohjola-kaupan positii-

visena ja suomalaisuutta lisäävänä asiana. Kuten hän kuvaa: ”he [asiak-

kaat] kokevat positiivisena tän omistuksellisen yhteistyön, mikä näillä yri-

tyksillä on, ja se riittää heille, että on suomalainen kokonaisuus”. Keskus-

organisaation liikkeenjohtaja kertoo yhteyskeskukseen ja konttoreihin tule-

van paljon yhteydenottoja, joissa ihmiset kertovat haluavansa tulla asiak-

kaiksi juuri ryhmän suomalaisuuden takia. 

Eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja huomauttaa, että suomalaisuus 

voi olla myös haitta. Hän pitää suomalaisuutta positiivisena asiana, mutta 

muistuttaa, että osa asiakkaista pitää nimenomaan kansainvälistä omista-

juutta hienona ja tavoiteltavana. Siksi he eivät halua koskaan tulla suoma-

laisen yhtiön asiakkaaksi. Lisäksi liikkeenjohtaja muistuttaa, ettei suoma-

laisuutta saa nostaa itseisarvoiseen asemaan, vaan kaikki lähtee liiketoi-

minnan perustasta, tuotteista ja palveluista. Kuten hän tiivistää: 

”Että kyllä, joo, positiivinen asia [suomalaisuus], mutta sano-

taan, että kaiken lähtökohta on se, että tuotteet ja palvelut on 

kunnossa.”  

Vastuullisuutta puolestaan osuuspankkitoiminnassa ilmentää käytännössä 

OP-Pohjola-ryhmän yhteisvastuujärjestelmä: kaikki pankit ovat yhteisesti 

vastuussa toistensa sitoumuksista. Asiansa moitteettomasti hoitaneet 

pankit voivat vaikuttaa siihen, ettei yksikään mukana oleva pankki liiallisel-

la riskinotolla vaaranna koko ryhmän vakautta. Siksi pankkien yhteisellä 

keskusyhteisöllä on ohjaamis-, tarkastus- ja valvontavaltuuksia. (Pellervo-

Seura, 2001, 22). Toisin kuin Jussila (2007, 151) esittää, keskusorgani-

saation liikkeenjohtaja ei haastattelussa liitä yhteisvastuujärjestelmään 
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ristiriitoja tai eripuraa. Päinvastoin sitä, että ryhmäläiset ovat vastuussa 

toistensa tekemisistä, hän kuvaa yhtenä ryhmän vahvuuksista. Hänen 

mukaansa se lisää paitsi yhteistoimintaa, myös luottamusta. Hän kertoo: 

”Osaltaan liittyy tietysti tähän meiän rakenteeseen ja osuus-

toiminnallisuuteenkin tää meiän yhteisvastuujärjestelmä, joka 

sinänsä on hyvin poikkeuksellinen ja erityisen vahva elementti 

tän ryhmään niinku yhteistoimintaa ja myös sitä luottamusta, 

eli se, että ollaan vastuussa toistemme tekemisistä, niin kyllä 

mun mielestä yks meiän vahvuuksia on nimenomaan tää yh-

teisvastuumalli. Että pankit joutuvat valintoja tehdessään ot-

tamaan huomioon koko ryhmän. (…) Mun mielestä on hienoa, 

että koko ryhmässä aika avoimesti avataan se kaikkien pank-

kien tilanne kaikille ryhmän pankeille ja nimenomaan sen ta-

kia, että meillä on yhteisvastuu, ja kaikki on vastuussa toisis-

taan.” 

Avoimuus ja luottamus nousevat esiin vastuullisuuden ohella. Sekä avoi-

muus että luottamus yhdistetään etenkin verkosto-ohjausjärjestelmään 

(esim. Jarillo, 1988; Mitronen, 2002). Mitrosen (2002, 53) mukaan ”verkos-

to perustuu osapuolten vastavuoroisuuteen, yhteistoimintaan ja molempia 

osapuolia täydentävään riippuvuuteen”. Paikallisesti toimivat, itsenäiset 

osuuspankit muodostavat verkoston, joka yhdessä omistaa osuuskunta-

muotoisen keskusorganisaatio OPK:n. Paikallistasolla korostuvat yrittäjyys 

ja yrittäjätahto, mutta niiden ohella tarvitaan myös yhteistoimintaa. Ryh-

män sisällä pankkien on oltava avoimia toisilleen, ja toisaalta ryhmässä on 

vallittava syvä luottamus.  

Haastateltu keskusorganisaation liikkeenjohtaja painottaa luottamuksen 

merkitystä: ”Ja se [luottamus] on kyllä tämänkin ryhmän ihan yks tärkeim-

piä yhdessä pitäviä ja kasassa pitäviä voimia, että niin kauan kuin luotta-

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

Samaan tapaan edellä esitetyn kanssa eräs asiantuntija puhuu rakentees-

ta luottamusta painottaen:  

”…siis perusongelma näissä osuuskunnissa on se jännite 

keskuksen ja kentän yksiköitten välillä. Siihen ei oo olemassa 

varmasti mitään semmosta oppikirjamallia taikka mitään yksi-

selitteistä mallia, vaan pitää löytää semmonen ratkaisumalli, 

joka niinkun liiketoiminnan päätöksentekotarpeiden ja asian-

tuntemuksen kannalta on toimiva, ja joka rakentaa siihen ver-

kostokokonaisuuteen semmosen luottamuksen, että kaikki 

ikään kuin puhaltaa yhteen hiileen, ja niillä on yhdenmukainen 

näkemys siitä, että mikä on mittenkin osien tehtävä ja rooli sii-

nä kokonaisuudessa.” 

Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo, että tämänhetkinen luottamus-

tilanne on OP-Pohjola-ryhmässä hyvä. Asia koetaan tärkeäksi, ja sitä tutki-

taan kahden vuoden välein. Mitrosen (2002, 392) mukaan luottamus muo-

dostaa hybridiorganisaatiossa yhden keskeisen ohjausmekanismin, jota 

on vaikea korvata muilla mekanismeilla. Sen merkitystä ei voi rakenteessa 

liikaa korostaa. Luottamuksella ja osuustoiminnan periaatteilla ja arvoilla 

voi nähdä olevan suoran yhteyden koko ryhmärakenteen toimintaan.  

4.2.3 Osuustoiminnallinen omistajuus 

Osuustoiminnallisen omistajuuden osalta haastateltavat painottavat eri 

asioita. Eräs asiantuntijoista edustaa perinteistä osuustoiminta-ajattelua 

(ks. Skurnik, 2005, 276), eikä hyväksy omistajuuskäsitteen olemassaoloa 

osuuskuntien yhteydessä. Toinen asiantuntija korostaa osuustoiminnallista 

omistajuutta yksityisyritteliäisyyden muotona, joka on rakennettu yhteis-

omistuksen pohjalta siitä syystä, ettei ihmisillä ole pääomia, joilla rakentaa 
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yritystoimintaa.  

Tyypillisesti haastatellut sanovat, että omistajuuden luonne riippuu siitä, 

mitä asioita osuuskunnassa painotetaan. Keskeisinä esiin nousevat myös 

osuuskunnan tarkoitus ja perustehtävä. Nämä muodostavat aineiston pe-

rusteella osuustoiminnallisen omistajuuden ydinkysymykset.  

Asiakasomisteisessa osuustoiminnassa osuuskunnan asiakkaat ovat 

usein myös sen omistajia (vrt. Laurinkari, 2004, 32; Spear, 2000). Yrityk-

sen käyttäjät siis omistavat yrityksen, kontrolloivat sitä, ja hyötyvät siitä 

(Chaddad & Cook, 2004b, 1249). Henkilö voi tosin olla osuuskunnan asia-

kas olematta sen omistajajäsen, ja kääntäen henkilö voi olla osuuskunnan 

omistajajäsen käyttämättä kuitenkaan sen palveluja hyväkseen.  

Sitä, että asiakas ja omistaja ovat sama, pitää eräs kentän liikkeenjohtaja 

valtavana kilpailuetuna. Hän kertoo asiakasomisteisuudesta näin:  

”Se ydin asiakasomisteisessa osuustoiminnassa lähtee just 

nimenomaan siitä, että omistaja, joka käyttää palveluita, ja 

jonka palveluiden käyttö palkitaan omistajuuden pohjalta, niin 

mitä enemmän käytät niin sen enemmän hyödyt. Meil ei oo 

kolmatta osapuolta, joka siitä onnistumisesta, niinku mitä 

asiakasomisteisessa osuuskunnassa syntyy, ottas `feetä´.”  

Asiakasomisteisuus ei ole osuustoiminnassa itsestäänselvyys. Eräs haas-

tatelluista asiantuntijoista kritisoi sitä hyvinkin voimakkaasti:  

”Musta se [asiakasomisteisuus] on tiettyyn ajan trendiin lan-

seerattu nimeke. Okei, se kuvaa sitä, että asiakkaat on mää-

räysvallassa osuuskunnissa, mutta se et te nyt omistatte tän… 

Se pitää tietyllä tavalla paikkansa, mutta tietyllä tavalla se on 

kyllä… jos ei nyt ihan bluffia, niin tietyllä tavalla omistajuus ei, 

mun mielestä, sen korostaminen osuuskuntien yhteydessä 
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tuntuu harhaanjohtavalta. (…) Se omistajuus, sillä sadalla eu-

rolla, vai mitä se voi olla, niitä [jäseniä] on sitten aika monta, ni 

se että omistajana jäsen vaikuttaa, ni kyllä se on vähän jopa 

harhaanjohtavaa.”  

Kyseisen asiantuntijan mukaan osuuskuntien yhteydessä pitäisikin puhua 

pelkästään niiden jäsenistä omistajien sijaan. Näkemys on yhdenmukai-

nen perinteisen osuustoiminta-ajattelun kanssa (ks. Skurnik, 2005, 276).  

Aineistosta ja edellisestä sitaatista käy ilmi, että asiakasomisteiseen 

osuustoimintaan tyypillisesti kuuluva pieni osuusmaksu voi olla ongelmal-

linen. Edellisessä lainauksessa asiantuntija pitää pienellä pääomalla osal-

listumista ja omistuksen hajautumista laajalle jopa harhaanjohtavana siinä 

mielessä, että se johtaisi todelliseen omistajuuteen ja siitä syntyvään kont-

rollivaltaan. Toisaalta asiakasomisteiseen osuustoimintaan tyypillisesti 

kuuluva pieni osuusmaksu tekee osuuskuntaan liittymisen kaikille mahdol-

liseksi taloudelliseen tilanteeseen katsomatta. Tämän voi nähdä olevan 

yksi tulkinta osuustoiminnan avoimuuden periaatteesta. Laurinkari (2004, 

57) kirjoittaa avoimuuden tarkoittavan muun muassa sitä, että kuka tahan-

sa voi liittyä osuuskunnan jäseneksi.    

Eräs asiantuntija tiivistää osakeyhtiön ja osuuskunnan omistajuuden erot 

aina perustehtävistä lähtien. Kuten hän sanoo: ”Siinä [osuuskunnan omis-

tajuudessa] on sellanen hirveen olennainen ero verrattuna osakeyhtiöitten 

puolelle. Et kun osakeyhtiöitten puolella se asian ydin on yrityksen arvon 

kasvattaminen, joka sitten jaetaan omistuksen suhteessa, niin osuuskun-

nissa se on sitten toisin. Koska se ei oo pääomasijoitteinen, vaan se ha-

kee sitten etuja.” 

Kuten edellinen asiantuntija, myös eräs keskusorganisaation liikkeenjohta-

ja puhuu omistajuuden yhteydessä rakenteesta ja perustehtävästä. Kes-

kusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan aatteellisesta taustasta, kuten 
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vähempivaraisen kansan olojen parantamisesta, on iso osa hävinnyt. 

Osuuspankin omistajien kannalta hän arvelee, että pienillä paikkakunnilla 

omistajuudella on edelleen merkitystä, ja ihmiset kokevat edelleen omista-

vansa paikallista osuuspankkia. Suuremmissa kaupungeissa asiakkaat 

eivät hänen mukaansa koe omistajuutta konkreettisena. Hänen mukaansa 

omistajuuden yhteisöllisen merkityksen viestinnässä on epäonnistuttu. Ku-

ten hän kuvaa:  

”Valitettavan paljon se on tällä hetkellä asiakkaalle sitä, että 

pitää maksaa se 100 euroa tai mitä se onkaan, että saa ne 

edut, mitä me tarjotaan. Keskittämis- tai nuo bonusedut. Ja 

ennen kaikkea, siitä itse henkilökohtaisesti olen eniten huolis-

sani, että isojen kaupunkien osalla meiän asiakkaat, ne ei hir-

veesti miellä sitä omistajuutta muuten ku sen kautta, että saa 

ne bonusedut. Ja siinä me on jossain määrin epäonnistuttu, et 

me ei oo pystytty niinku sitä tuomaan isoihin kaupunkeihin ja 

kaupunkilaisasiakkaille, et mikä niinku yhteisöllinen merkitys 

tällä omistajuudella voi parhaimmillaan olla.”  

Puheenvuoron perusteella asiakkaat kokevat osuusmaksun vain välinee-

nä, jonka avulla saavutetaan etuja, eikä avaimena todelliseen omistajuu-

teen. Myös toinen keskusorganisaation liikkeenjohtaja pohtii, että asiak-

kaat kokevat osuusmaksun maksaessaan liittyvänsä asiakasohjelmaan, 

eivät asiakasomistajiksi. Etujen lisäksi toinen omistajajäsenyyden ydin, 

mahdollisuus vaikuttaa päätöksentekoon, ei ole asiakkaille selvää. Kes-

kusorganisaation liikkeenjohtaja pohtii sitä ja OP-Pohjola-ryhmän viestin-

nän osuutta asiaan: ”Mutta että pääset oikeasti vaikuttamaan halutessasi, 

hyödyntämään sitä omistajajäsenen ääntä, sehän on se ydin siellä pää-

töksentekopuolella, ja sitten saat kaikkia etuja. Ni ollaanks me osattu ker-

too, todennäköisesti ei”.   

Kentän liikkeenjohtajat ovat kuitenkin optimistisempia. Vaikuttamismahdol-
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lisuuksia oman pankin hallintoon eräs kentän liikkeenjohtaja pitää omista-

jajäsenille merkityksellisenä. Myös toinen kentän liikkeenjohtaja sanoo 

osuuskunnasta: ”se on jäsenten paitsi omistama myös hallitsema, eli hal-

linnolla on kasvot”.  

Keskusorganisaation liikkeenjohtajien omistajuuden ytimen kadottamista 

ilmentävät puheenvuorot ovat hälyttäviä, kun niitä verrataan Jussilan 

(2007, 264) havaintoon omistajuuden merkityksestä osuuskaupoissa. 

Niissä omistajuus nousi kriisivuosien jälkeen uuteen arvostukseen vasta, 

kun perustehtävää alettiin ymmärtää uudelleen, ja omistajuuden tulkittiin 

tukevan sen toteuttamista. Oivallus siitä, että omistajuus tarjoaa yritysjoh-

dolle työkalun rakentaa yrityksensä kilpailuetua (Jussila, 2007, 264) ei pu-

heenvuoron perusteella toteudu osuuspankin puolella. Se, että jäsenet 

kokevat joutuvansa maksamaan siitä, että pääsevät kerryttämään keskit-

tämisetuja, eivätkä ymmärrä osuusmaksun merkitystä omistajuuden kan-

nalta, ei vielä toimi kilpailuedun pohjana. Aineiston perusteella voidaan 

olettaa, että suurelle yleisölle omistajuuden käyttö työkaluna on puolities-

sään. Lisäksi siirtymisestä maaseudulta koko kansan pankiksi (ks. Kuuste-

rä, 2002) huolimatta haasteet etenkin suurissa kaupungeissa ovat ole-

massa.  

Kuten monet muut liikkeenjohtajat, eräs kentän liikkeenjohtaja nostaa 

asiakasedut esiin omistajuuden yhteydessä päätöksentekomahdollisuuk-

sien lisäksi. Niin kuin hän sanoo: ”omistamisen kautta nää hyvät asia-

kasedut”. Tästä on yhteys siihen, mitä toinen kentän liikkeenjohtaja kuvaa 

käyttäjäomistajuudeksi. Hänen mukaansa asiakasomisteisen pankin omis-

tajuuden ytimessä on käyttäjäomistajuus, kuten hän sanoo ”siis sillä taval-

la, että mitä enemmän palveluja käytät, sitä enemmän osuuspankistasi 

hyödyt”. Täysin yhdenmukaisesti tämän näkemyksen kanssa asiasta pu-

huu kolmas kentän liikkeenjohtaja: ”Se ydin mun mielestä asiakasomistei-

sessa osuustoiminnassa lähtee just nimenomaan siitä, että omistaja, joka 
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käyttää palveluita, ja jonka palveluiden käyttö palkitaan omistajuuden poh-

jalta, niin mitä enemmän käytät, niin sen enemmän hyödyt”. 

Lisäksi yhdenmukaisesti osuustoimintakirjallisuuden kanssa (ks. esim. 

Jussila, 2007; Laurinkari, 2004; Volk, 1993) eräs kentän liikkeenjohtaja 

luettelee osuustoiminnallisen omistajuuden erityispiirteitä verrattuna pää-

omayhtiöön:  

”Omistajuus on demokraattista, se on henkilö per ääni, kun si-

joittajaomistajuudessa se on euro per ääni. Siinä käyttäjä-

omistajariski on olematon, oikeastaan 0, koska pahinta, mitä 

voi tapahtua, on menettää se 100 euron osuusmaksusijoitus. 

Osakeyhtiössä omistajan riski on koko sijoituksen määrä, plus 

pahimmillaan menettää sen teoreettisen tuoton.”  

Synteesinä edellisille näkemyksille voidaan todeta, ettei omistajuutta voi 

erottaa osuuskunnan rakenteesta. Asiakasomisteisen osuuskunnan ra-

kenne puolestaan tulee suoraan osuuskunnan perustehtävästä tuottaa 

palveluita jäsenille. Tämä näkemys on yhdenmukainen Jussilan (2007, 

285) havainnon kanssa perustehtävän oleellisuudesta. Palvelut ja niiden 

käytön kautta tulevat hyödyt käytön suhteessa tulevat korostetusti esiin 

erityisesti liikkeenjohtajien puheissa. Jäsenen henkilökohtaisen taloudellis-

rationaalisen omistajuuden ytimessä ovat siis, kuten Jussila (2007, 261) 

sen määrittelee, kohteen kautta saatavat hyödyt, jotka tulevat henkilökoh-

taisen osallistumisen kautta. Hyödyt ja niiden tavoittelu ovat korostuneet 

jopa siinä määrin, että omistajuuden ydin on viestinnässä hukassa, kuten 

keskusorganisaation liikkeenjohtajien puheenvuoroista ilmenee. Osuus-

kunnan omistajajäsenten vaikuttamismahdollisuuksia oman pankkinsa 

asioihin tarkastellaan seuraavassa kappaleessa.  

4.2.4 Osuuskunnan omistajaohjauksen erityispiirteet 

Jussilan (2007, 185) mukaan joillekin asiakasomistajille jäsenyys osuus-
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toiminnallisessa yhteisössä on keskeistä omistajuudessa. Jäsenyyttä 

omistajat voivat hyödyntää omistajaohjauksen muodossa. Haasteltavat 

vertaavat osuuskunnan omistajaohjausta osakeyhtiön omistajaohjauk-

seen, ja nostavat esiin tiettyjä erityispiirteitä. Olennaisena erona eräs asi-

antuntija mainitsee markkinoiden kautta tulevan omistaja-arvon puutteen. 

Hän kuvaa näkemystään: 

”Mä lähden siitä, että osuuskunnan omistajat kuuluvat osuus-

kuntaan siksi, että he tavoittelevat jotain itselleen tärkeää ta-

loudellista hyötyä. Mutta se ero tietenkin on, et kun tää yhteis-

toiminta rakentuu, ei pääoman, vaan muulle pohjalle. Yks 

osuustoiminnan alkuperäisiä, hyvin tärkeitä strategisia valinto-

ja oli se, että osuuskuntaa ei viedä julkiseks yhtiöks, joka sit-

ten käytännössä merkitsee sitä, että osuuskunnalta uupuu sen 

omistajaohjauksen taloustieteen omistajaohjausrakennelman 

keskeinen instrumentti, eli omistaja-arvo, joka tulee markki-

noiden kautta.”  

Asiantuntijan käsitys siitä, että omistajat kuuluvat osuuskuntaan hyötyäk-

seen siitä taloudellisesti, on yhdenmukainen Laurinkarin (2004, 74) väit-

teen kanssa. Samoin toiminnan rakentuminen muun kuin pääoman pohjal-

le on osuustoimintakirjallisuudessa (ks. esim. Laurinkari, 2004; Kuisma 

ym., 1999; Ilmonen, 1984) yleisesti tunnistettu seikka. Asiantuntijan puhe 

omistaja-arvon puutteesta on yhdenmukainen Pellervo-Seuran (2001, 9) 

näkemyksen kanssa, jonka mukaan osuuskunnan omistaja-arvon mittaa-

miseen ei ole osakkeiden arvon kaltaista instrumenttia, eikä sama mittaa-

mistapa sovellu kaikkiin osuuskuntiin.  

Toinen asiantuntija viittaa vähäisiin pääomapanostuksiin sanoessaan, että 

omistajaohjauksesta puuttuu rahan ohjaama voima. Näin siksi, ettei kenel-

läkään ole erityisen suurta intressiä. Osakeyhtiön omistajaohjauksesta 

osuuskunnan erottaa myös yrityksen erilainen luonne. Eräs kentän liik-
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keenjohtaja painottaa asiaa näin:  

”Kun osuustoiminnan omistajaohjauksesta puhutaan, niin en-

sinnäkin pitää se osuustoiminnan luonne ymmärtää, eli se on 

samanaikaisesti liikeyritys ja se on samanaikaisesti jäsenyh-

teisö.”  

Laurinkari (2004, 37) kirjoittaa osuustoiminnan omaleimaisuuden olevan 

pitkälti seurausta tästä kaksoisluonteesta. Haastateltu kentän liikkeenjoh-

taja liittää kaksoisluonteeseen osuuskunnan hallinto-organisaation erityis-

piirteet. Hallintorakenteiden kautta omistajaohjaus hänen mukaansa toteu-

tuu tai jää toteutumatta. Liikkeenjohtajan mielestä osuuskunnan omistaja-

ohjaus vaatii useita hallintoportaita, kuten edustajiston tai osuuskunnan 

kokouksen, hallintoneuvoston ja hallituksen. Pakollinen näistä on ainoas-

taan hallitus (Pöyhönen, 2001, 77).  

Osuusmaksun maksamalla osuuskunnan jäsenet pääsevät mukaan pää-

töksentekoon. Äänivalta jakautuu jäsen ja ääni – periaatteella. (Jussila, 

2007; Katz & Boland, 2002; Nilsson 2001) Jäsenet käyttävät päätösval-

taansa osuuskunnan kokouksessa, joka voidaan korvata edustajistolla 

(Pöyhönen, 2001, 125, 151). Osuuspankeissa on pitkälti siirrytty edustajis-

toihin. Aina omistajajäseniä ei kuitenkaan ole toivottu mukaan vaikutta-

maan, kuten eräs kentän liikkeenjohtaja kuvaa:  

”Jos mennään aikaan, jolloin meilläkin oli osuuskuntakokous, 

ni se omistajuuden myötä tullu vaikuttaminen oikeestaan ha-

luttiin pitääkin semmosena vähän niinku taka-alalla olevana 

asiana, että erityisesti ei houkuteltu ihmisiä vaikuttamaan, ja 

sitä kautta omistajaohjausta tuomaan mukaan yrityksen toi-

mintaan.” 

Aineiston mukaan tilanne on nykyisin toinen. Suuri osa haastatelluista liik-

keenjohtajista pitää edustajistoa olennaisena, ja kertovat edustajistoon 
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siirtymisen lisänneen omistajajäsenten vaikuttamisastetta. Edellä puhunut 

kentän liikkeenjohtaja kertoo, että siirtyminen postiäänestyksellä valitta-

vaan edustajistoon on tuonut omistajaohjaukseen täysin uuden näkökul-

man. Eräs toinen kentän liikkeenjohtaja kuitenkin puolustaa osuuskunnan 

kokouksen paikkaa hallituksen valitsijana. Osuuskunnan kokouksissa ei 

hänen mukaansa edustus ole kovin suuri, mutta kokous on merkitykselli-

nen, mikäli sen seuraukseni on hyvä hallitus ja hyvää hallinnointia. Liik-

keenjohtaja lisää vaikuttamiseen houkuttelemisesta: ”Jos me saadaan 

edustajistoon vahva edustus sillä, et me jaetaan Costa Rica –paketteja, ni 

mä en oikeen osa arvostaa sitä, mut jos me saadaan itsearvosesti vahva 

äänestysprosentti, ni sitä mä osaan arvostaa”. Pöyhösen (2001, 78) mu-

kaan edustajistoa käytetään osuuskunnan kokouksen sijasta lähinnä sil-

loin, kun jäsenkunta on niin suuri, ettei kokoontuminen yhteen kokoukseen 

käytännössä onnistu.  

Sekä kentän että keskusorganisaation liikkeenjohtajat painottavat yleises-

tikin osuuskunnan hallituksen merkitystä. Erään kentän liikkeenjohtajan 

mielestä hyvä omistajaohjaus kulminoituu hyvään hallitustyöskentelyyn ja 

omistajaohjausnäkökulman esillä pitämiseen hallitustyöskentelyssä. Kes-

kusorganisaation liikkeenjohtaja puolestaan korostaa osuuspankkien halli-

tusten merkitystä valvontaelementtinä, sillä toimiva johto joutuu aina vas-

taamaan päätöksistään hallitukselle. Pöyhönen (2001, 86) kirjoittaakin hal-

lituksen olevan tärkein johtamisesta ja toiminnan järjestämisestä vastaava 

päätöksentekoelin. Kentän liikkeenjohtaja vielä tiivistää hallituksen roolin 

osuuspankissa ja yhdistää sen kilpailuedun rakentamiseen:  

”Kun tää taustaorganisaatio rakentaa niinku hallituksen, joka 

on kykenevä ja halukas ottamaan irti osuustoimintamuodosta 

ja omistajajäsenen omistaja-arvon maksimoinnista, tästä ra-

kenteesta kaiken, ni sillon me saadaan siitä omistuksen näkö-

kulmasta vahva kilpailuetu”.  



 

 

85 

 

Se, kenen hallintoelimissä pitäisi toimia, jakaa haastateltavien mielipiteitä. 

Osan mielestä liikkeenjohtajien pitäisi toimia hallintoelimissä, osan mieles-

tä ei. Toimitusjohtajan mukana olo hallituksessa on erään kentän liikkeen-

johtajan mukaan välttämätöntä. Toimitusjohtaja tuo mukanaan liiketoimin-

taosaamista, joka tasapainottaa jäsenohjausta yhteisen päämäärän edis-

tämiseksi, kuten liikkeenjohtaja kuvaa: ”Sen takia näitten, siis tämän jä-

senohjauksen ja liiketoimintosaamisen, pitää olla sillä tavalla tasapainos-

sa, että ne johtaa siihen samaan päämäärään, eli sen jäsenen saaman 

hyödyn maksimointiin pitkällä aikavälillä”. Näkemystä ei tue Pellervo-

Seuran (2001, 23) väite siitä, että toimitusjohtajien ollessa mukana omista-

jahallinnossa vaarana on liukua operatiivisen johtamisen puolelle omista-

jahallinnon sijaan.  

Eräs asiantuntija kiinnittää huomiota ennen kaikkea siihen, ketkä toteutta-

vat omistajaohjausta ”toisessa portaassa”, eli toisen asteen osuuskunnas-

sa (kuten OPK). Ensimmäisessä portaassa omistajaohjaus on hänen mu-

kaansa yksiselitteistä ja selkeää siinä mielessä, että osuuskunnan hallin-

toelimissä ovat jäsenet. Kun osuuskunta on jäsenenä toisen asteen 

osuuskunnassa, tulee asiantuntijan mukaan mielenkiintoisia tilanteita. Ku-

ten hän kertoo: ”Nythän esimerkiksi jos katsoo osuuspankkiryhmää, niin 

siellä on hyvin pitkälle nämä liikkeenjohtajat, ne istuu siellä. Ja sitä perus-

tellaan toimialan erityispiirteillä ja ehkä joillakin lainsäädännöllisillä ja muil-

la syillä, mutta varmaan ehkä, jos tahtoa olis, niin vois ajatella sitäkin, että 

siellä olis enemmän näitä jäsenkunnan edustajia siellä toisen asteen eli-

missä.” Laurinkari (2004, 79) kirjoittaa osuuskunnan päättävien elinten 

tehokkuuspyrkimysten asettavan luottamushenkilöille monia pätevyysvaa-

timuksia, mikä sinänsä voi puoltaa liikkeenjohtajien paikkaa hallintoelimis-

sä. 

4.2.5 Osuuskuntien ongelmat 

Haastatteluissa nousevat esiin monenlaiset osuuskuntiin liitettävät ongel-
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mat. Tyypillisesti haastateltavat mainitsevat ongelmallisena osuuskuntien 

kyvyn kerätä riskipääomia. Lähes kaikki haastateltavat ottavat osuuskunti-

en pääomitukseen liittyvät vaikeudet jollain lailla puheeksi. Eräs kentän 

liikkeenjohtaja kuvaa osuuskunnan pääomittamista sanoilla ”vaikea juttu”. 

Pellervo-Seuran omistajaohjausraportissa (2001, 14) oman pääoman ke-

räämisestä sanotaan, että osuuskuntien mahdollisuudet siihen ovat rajalli-

set, koska oma pääoma on kerättävä jäseniltä kaikkien osakemarkkinoilla 

toimijoiden sijasta.  

Pääomien keräämisen vaikeus ei tule yllätyksenä muunkaan aiemman 

kirjallisuuden valossa (ks. esim. Pöyhönen, 2001; Chaddad & Cook, 

2004a). Chaddad ja Cook (2004a, 590) kirjoittavatkin, että jos keskinäiset 

yhtiöt aikovat selviytyä kansainvälistyvässä, sääntelystä puretussa ja pää-

omaintensiivisessä liiketoimintaympäristössä, on niiden tartuttava raken-

teen aiheuttamiin rajoitteisiin. Osuuskuntien yhtiöittämisen taustalla voi 

olla halu kasvattaa omaa pääomaa tai päästä pörssiin (Laurinkari, 2004, 

32–33).  

Pääomien määrällä on yhteys osuuskunnan omistajaohjaukseen. Eräs 

asiantuntija kertoo, että koska osuuskunnan omistajajäsenten pääoma-

panostukset osuuskuntaan ovat tyypillisesti pieniä, ei kenelläkään ole 

suurta intressiä. Tämä tekee asioiden hoidosta erilaista kuin hoidettaessa 

täysin omaa varallisuutta. Kaikki yhteistä pääomaa koskevat päätökset 

tehdään kollektiivisesti (Nilsson, 2001, 334, 336).  

Täysin yhdenmukaisesti osuustoimintakirjallisuuden (esim. Nilsson 2001; 

Borgen, 2004) kanssa eräs asiantuntija mainitsee ongelmallisena myös 

sen, että osuuskunnasta lähtiessään jäsen saa mukaansa vain nimellisen 

osuusmaksun. Nilsson (2991, 336–337) kutsuu ilmiötä yhteisen pääoman 

ongelmaksi tai vaihtoehtoisesti vapaamatkustajaongelmaksi. Kuten haas-

tateltu asiantuntija kertoo: 



 

 

87 

 

”Kaikki se hyöty, mitä sillä taloudellisella toiminnalla on saatu 

aikaiseksi, jää sinne jäljellä oleville jäsenille. Ja tästä tietenkin 

saattaa syntyä semmosia tilanteita, että vaikka asiallisesti ot-

taen jonkun jäsenen olis syytä lähteä pois siitä osuuskunnas-

ta, niin hän ei halua lähteä sieltä pois, koska hän menettää jo-

tain merkittävää, niin hän roikkuu siellä mukana ikään kuin 

vapaamatkustajana ja nauttimassa niistä hyödyistä.”  

Toinen asiantuntija pitää ongelmallisena riittävien valvontamekanismien 

puutetta, jos valta osuuskunnassa on ammattijohdolla. Näkemys on yh-

denmukainen sen kanssa, mitä johdon ylivallasta on esitetty (ks. Holm-

ström, 1999, 409). Asiantuntija kuvaa näkemystään: 

”Ei siellä oo mitään mekanismia hälyttää, jos valta on ammatti-

johdolla, ennen kuin ollaan viimesellä rannalla ja se on liian 

myöhästä. Ja semmosessa tapauksessa voidaan pelkällä 

osuuskuntamuodolla saada hirveesti hankaluuksia aikaan.”  

Yhdenmukaisesti asiantuntijan näkemyksen kanssa Pellervo-Seura (2001, 

14) ottaa kantaa ongelmaan kirjoittamalla, että omistuksen hajautunut 

luonne heikentää yksittäisen jäsenomistajan halua valvoa yritysjohdon 

toimintaa, sillä valvonnan hyödyt jakautuvat kaikkien omistajien kesken. 

Siten osuuskunnilta puuttuu isojen omistajien harjoittama yritysjohdon 

kontrolli.  

Ongelmallista osuuskunnissa voi erään asiantuntijan mukaan olla myös 

markkinoiden kautta tulevan omistaja-arvon puute. Iso kysymys hänen 

mukaansa on, kuinka osuustoiminnallisiin rakenteisiin onnistutaan raken-

tamaan riittävä omistajaohjaus ja omistajapaine. Pellervo-Seuran (2001, 9) 

mukaan omistaja-arvo tulisi mitata rahallisena suureena, jota voidaan seu-

rata ja mitata. Holmström (1999, 414) viittaa ongelmaan kirjoittaessaan, 

ettei osuuskunnilla ole pörssiarvoa, joka viestittäisi, kun tarvitaan muutos-
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ta. Asiantuntija kertoo omistaja-arvon puutteen aiheuttavan ongelmia lä-

hinnä käytännössä, eikä toimivaa ratkaisua omistaja-arvon rakentamiseen 

ole löytynyt. Yhtenä vaihtoehtona hän mainitsee yksinkertaisesti osuus-

kuntien yhtiöittämisen. Asiantuntija jatkaa: 

”Suomihan on ollu tässä hyvin merkittävä oman tien kulkija 

siinä mielessä, että ne samat perusongelmat on meillä ollu, 

mutta meillä ne on ratkastu sillä tavalla, että meillä on raken-

nettu tämmönen hybridimalli, jossa niinkun ensivaiheessa se 

ajateltiin tämmösenä yhtiöittämismallina, jossa yritys, osuus-

toiminnallisen yrityksen joitakin osia muutettiin osakeyhtiö-

muotoon, ja sitä kautta saatiin niihin parempi… saatiin ne niin-

kun omaksi taloudelliseksi yksiköksi, jolloin niiden toimintaa ja 

tehokkuutta ja kehitystä voitiin seurata.”  

Lainauksen perusteella hybridiorganisaatiorakenne voi vastata suoraan 

joihinkin osuuskunnan ongelmiin tarjoten niihin ratkaisun. Havaintoa vas-

taavasti todetaan Pellervo-Seuran omistajaohjaustyöryhmän mietinnössä 

(2001, 23): ”toimintojen yhtiöittäminen, mahdollinen julkinen noteeraami-

nen sekä uuden sukupolven osuuskunnat voi nähdä vastauksina laajasti 

määritellyn osuuskunnan ohjausjärjestelmän ongelmiin”. Seuraavissa 

kappaleissa käsitellään hybridimallia tarkemmin ja analysoidaan sen mah-

dollisuuksia ratkaista osaltaan osuuskuntiin liitettyjä ongelmia.  

4.3 Hybridiorganisaatio OP-Pohjola-ryhmä 

Yhdenmukaisesti Pellervo-Seuran (2001, 23) kanssa eräs haastateltu asi-

antuntija tarkoittaa hybridiorganisaatiolla sitä, että juridisen taloudellisen 

kokonaisuuden rakentamisessa käytetään osuuskunnan ohella muita juri-

disia muotoja, ennen kaikkia osakeyhtiötä ja julkista osakeyhtiötä. Määri-

telmä on tämän tutkimuksen lähtökohta. Toinen asiantuntija moittii hybridi-

organisaatiota epämääräiseksi termiksi. Hänen mukaansa on kuitenkin 
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monia hyviä ratkaisuja, jotka tähtäävät osuuskunnan huonon pääoman-

hankintakykyongelman ratkaisuun mahdollisimman pienellä kontrollin me-

netyksellä. Pellervo-Seura (2001, 23) toteaakin, että tyypillisesti osuuskun-

ta ja/tai sen jäsenet ovat enemmistöomistajia osuuskunnan yhtiöitetyissä 

osissa. Yleensä tämä pätee silloinkin, kun yhtiöitetyt osat on viety pörssiin.  

Kohdeorganisaation hybridimallissa täytyy erottaa toisistaan kaksi eri 

osaa. Ryhmässä toimii keskusyhteisö OPK:n tytäryhtiöinä erilaisia osake-

yhtiömuotoisia tuote- ja palveluyhtiöitä, kuten esimerkiksi OP-Kotipankki 

Oy, OP-Henkivakuutus Oy ja OP-Rahastoyhtiöt Oy. (OP-Pohjola-ryhmän 

vuosikatsaus, 2007, 3) Nämä yhtiöt on kokonaan ryhmän hallussa siten, 

että omistajina osuuspankit joko suorilla omistuksissa tai välillisesti OPK:n 

omistuksen kautta. Toisen näkökulman hybridiorganisaatioon tarjoaa pörs-

siyhtiö Pohjola Pankki Oyj:n asema OPK:n tytäryhtiönä. Pohjola on finans-

sikonserni, jonka muodostavat OP-Pohjola-ryhmän keskuspankki Pohjola 

Pankki Oyj ja sen vahinkovakuutustoimintaa harjoittava tytäryhtiö Pohjola 

Vakuutus Oy. (OP-Pohjola-ryhmän vuosikatsaus, 2007, 3) Pörssiyhtiön 

äänimäärästä OPK:n hallussa on 56,9 % ja osuuspankkien 12,6 %. Omis-

tusosuudet ovat vastaavasti OPK 29,9 % ja osuuspankit 13,2 %. (OP-

Pohjola-ryhmän vuosikatsaus, 2007, 47) Hybridimalliin liittyvät puheenvuo-

rot kohdistuvat pitkälti pörssiyhtiön ja sen tytäryhtiöiden osuuteen.  

Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa ryhmärakennetta: ”Jos meiän 

ryhmää tarkastelee, ni täytyy muistaa, et meil ei oo ihan aitoja osakeyhtiöi-

tä tässä ryhmässä oikeestaan yhtään. Siis sillä tavalla aitoja osakeyhtiöitä, 

että jos kattoo meiän näitä pienempiä tytäryhtiöitä, Henkivakuutus ja Ra-

hastoyhtiö, niin tota nehän on tän emoyhteisön tytäryhtiöitä.  Ja nehän ei-

vät jaa voittoja ryhmästä ulos osakkeenomistajille, vaan ne jakaa kaikki 

voittonsa tähän ryhmään ja myyntikanaville. Ja sitten jos katsoo taas Poh-

jola Pankki – konsernia, ja Pohjola Pankkia, joka on meiän pörssiyhtiö, ni 

siinä on tietysti se poikkeuksellinen tilanne, että sen osingonjaosta kiertää 
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kuitenkin takasin tähän ryhmään.” Liikkeenjohtaja vertaa OP-Pohjola-

ryhmää kansainvälisiin kilpailijoihin Nordeaan ja Danske Bankiin, joiden 

voitot eivät vastaavasti palaudu ryhmän hyväksi.  

Useat haastateltavat vertaavat OP-Pohjola-ryhmää rakenteen osalta K-

ryhmään. Se on rakenteeltaan samantyyppinen, ja siksi mielenkiintoinen 

vertailukohta. Eräs asiantuntija pohtii: ”Se, että mikä on osuuskunta ja mi-

kä ei…Ranskan lainsäädännön mukaan Kesko olis osuuskunta, ainakin 

silleen perusmeiningissään, koska kauppiaat sen omistaa”. K-ryhmää tut-

kineen Mitrosen (2002, 171) mukaan K-ryhmässä ilmenee monia hybridi-

organisaatiolle tyypillisiä tekijöitä, jolloin markkina- verkosto- ja hierar-

kiajärjestelmät ovat samanaikaisesti ja lomittain käytössä ohjausjärjestel-

minä. Yhtäläisyyksiä voi peilata myös toiseen suuntaan eli OP-Pohjola-

ryhmään päin, ja todeta sen ryhmärakenteessa vaikuttavan useat eri ohja-

usjärjestelmät. Seuraavaksi tarkastellaan osuuskunnan ja osakeyhtiöiden 

tehtäviä hybridimallissa.     

4.3.1 Osuuskunnan tehtävä hybridiorganisaatiossa 

Eri yhtiömuodoille voi osoittaa hybridimallissa omat tehtävänsä. Aineiston 

perusteella osuuskunnan tehtävänä on toimia ennen kaikkea lähellä jäsen-

tä. Kuten eräs asiantuntija kuvaa: ”semmosessa rakennelmassa, jossa on 

osakeyhtiöitä ja osuuskuntia mukana, niin se osuuskunnan perustehtävä 

on tietenkin toimia siinä niinkun yhdyssiteenä ensikskin siihen jäseneen. 

Ja se kanssakäyminen sen jäsenen kanssa tapahtuu esisijaisesti sen 

osuuskunnan toimesta.” OP-Pohjola-ryhmässä osuuskuntamuotoiset 

osuuspankit hoitavat tätä tehtävää ja ovat vuorovaikutuksessa omistaja-

jäsenten kanssa.  

Osuuskunnan tehtävä ei rajoitu pelkkään yhteydenpitoon, vaan asiantunti-

ja jatkaa: ”Toinen on sitten tietenkin toimia omistusyhteisönä, eli kun se 

osuuskunta omistaa sen osakeyhtiön, niin osakeyhtiössä aina joku käyttää 
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omistajavaltaa, ja linjaa sen omistajatahdon. Ja tässä rakennelmassa se 

kuuluu nimenomaan sille osuuskunnalle.” Väitettä tukee yleisellä tasolla 

Pellervo-Seuran (2001, 23) huomio siitä, että osuuskunnalla on yhtiöite-

tyissä osuuskunnan osissa yleensä kollektiivisen pääomistajan rooli. Käy-

tännön tasolla väitteen konkretisoi keskusyhteisö OPK:n äänivaltaenem-

mistö pörssiyhtiö Pohjola Pankin osakkeista.  

Asiantuntija tiivistää osuuskunnan roolin hybridimallissa seuraavasti: 

”Osuuskunta on tavallaan kahtalainen rakennelma tämmösessä yhteisös-

sä. Se on toisaalta henkilöyhteisö, ja toisaalta tämmönen lainsäädännön 

tarkoittama ihan niinku yritys, joka käyttää ensisijaisesti omistajaoikeutta ja 

omistajavaltaa, mutta ei suoraan harjoita liiketoimintaa.” Viimeinen lause 

viittaa siihen, että varsinainen liiketoiminnan harjoittaminen hybridimallissa 

on siirretty osakeyhtiöön. Näkemys on yhdenmukainen Pellervo-Seuran 

(2001, 23) kanssa. Ongelmia malli voi aiheuttaa jäsenten motivoinnissa, 

mikäli rakenteet ovat liian monimutkaisia ja liiketoiminta etäällä. Asiantunti-

ja pitää vaarana, että liikkeenjohto alkaa tehdä omia päätöksiään, mikäli 

jäsenet eivät kykene riittävän tiukasti ja selkeästi ohjaamaan yritystään. 

Ongelman ehkäisyyn liittyen Pellervo-Seura (2001, 23) korostaa jäsenten 

edustajien asiantuntemukselle asetettavia vaatimuksia.  

4.3.2 Osakeyhtiön tehtävä hybridiorganisaatiossa 

Kuten jo aiemmin todettua, osakeyhtiön perustehtävä on tuottaa voittoa 

omistajilleen (ks. esim. Pöyhönen, 2001; Villa, 2002). Näin siis liiketoimin-

nan siirtäminen osuuskunnilta osakeyhtiöille voi olla täysin looginen ratkai-

su. Erään asiantuntijan mukaan osakeyhtiön tehtävä hybridimallissa on 

osoittaa tulos, joka voidaan nähdä ja yksiselitteisesti mitata, koska osuus-

kunnan tulosta ei voida objektiivisesti mitata (ks. Holmström, 1999). Asian-

tuntija kertoo: ”Yks ratkaisu, mikä vois olla, ni on, että tietyt tehtävät, mo-

nimutkaiset, pääomavaltaiset tehtävät siirretään esimerkiks osuuskuntien 

omistamien osakeyhtiöitten alaisuuteen, mitä yhtiöittämistä on nyt myöskin 
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paljon tapahtunu, ni saavutettas sillä se etu, että näillä löydettäis parem-

mat toiminnan tuloksen mittarit”. Osuuskunta puolestaan säilyttäisi itsel-

leen tärkeät tehtävät.  

Osakeyhtiön mukaan ottamista puoltavat usein rahoitusratkaisut eli halu 

kasvattaa omaa pääomaa (Laurinkari, 2004, 32). Osakeyhtiö ei olisi siihen 

ainoa ratkaisu, vaan pääomia voitaisiin kerätä myös esimerkiksi lisä-

osuuspääomasijoituksilla, jäsenistölle suunnattuina osakkeina tai määrä-

aikaistalletuksina. Haastatellun asiantuntijan mukaan nämä ovat toimineet 

kuitenkin huonosti. Hän kysyykin, että ”Miksi osuuskunnan jäsenet luottaa 

niin huonosti omiin yrityksiinsä, että ne ei haluu niihin investoida?” Vasta-

uksena asiantuntija itse antaa, että jäsenet ovat tulleet mukaan käyttäjinä, 

eivät omistajina. Yhdenmukaisesti tämän kanssa Nilsson (2001, 337) kir-

joittaa, että jäsenet ennemmin lainaavat osuuskunnalle rahaa kuin varsi-

naisesti investoivat siihen. Myös eräs kentän liikkeenjohtaja puhuu lisä-

osuuspääomista, mutta sanoo niiden olevan hankalia samasta syystä: 

omistajuus on käyttäjäomistajuutta, ei sijoittajaomistajuutta. Osuuskunnas-

ta saatu hyöty perustuu ennemminkin sen käyttöön kuin siihen tehtyihin 

sijoituksiin (Ilmonen, 1984, 16). Siispä sijoitusten tekeminen siirtyy aineis-

ton mukaan osakeyhtiön sijoittajaomistajien vastuulle. Hybridimalli voi ai-

neiston perusteella aiheuttaa myös ristiriitoja, joita käsitellään seuraavassa 

kappaleessa.  

4.3.3 Hybridimallin aiheuttamat ristiriidat ja haasteet 

Haastatellut ovat ehdottoman yksimielisiä siitä, että hybridimalli sisältää 

ristiriitoja. Se, miten merkityksellisiä syntyvät ristiriidat on, voi vaihdella. 

Erään keskusorganisaation liikkeenjohtajan mielestä ristiriita on liian voi-

makas ilmaisu, toinen sanoo, että kyseessä on haasteet hoitaa asiat hy-

vin.  

Keskeisimpänä ongelmana haastatellut nimeävät intressiristiriidan eri 
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omistajaryhmien välillä. Se tulee esiin erilaisissa tavoitteissa ja voitonjako-

tilanteissa. He kuitenkin painottavat paikallisosuuspankkien ja/tai OPK:n 

sekä Pohjola Pankin tytäryhtiöiden erottamista toisistaan, sillä niiden omis-

tajuus on erilaista. Eräs kentän liikkeenjohtaja toteaa, että ”kun emopankki 

sen [liiketoimintayhtiön] omistaa, niin eikös se sit pohjimmiltaan oo jäsen-

ten omistama, ku jäsenet omistaa emopankin?” 

Aineiston perusteella OPK:n omistamiin tytäryhtiöihin ei liitetä ristiriitoja. 

Lähinnä ne nähdään palveluita tuottavina yksiköinä, jotka palvelet koko 

ryhmää. Silloin kun osakeyhtiön omistajana ovat osuuspankit tai OPK, ris-

tiriitaa ei ole edes ongelmalliseksi kuvatussa voitonjakotilanteessa. Kes-

kusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo:  

”Niissä [osuuspankkien ja/tai OPK:n omistamissa osakeyhti-

öissä] se voitonjakoasia ei tuota mitään ristiriitaa, koska siellä 

joko osuuspankit saa sen omistajina sen tuoton osakeyhtiöis-

tä, tai sitten jos se on OPK:n sataprosenttisesti omistama, ni 

me voidaan sitten jakaa se tulos, niinku meidän tapauksessa 

tehdään monen yhtiön osalta, niille, jotka yhtiön tuotteita myy-

vät, eli osuuspankit. Myyntipalkkion kautta.”  

Vaikka kyseessä on hybridi sen perusteella, että malli koostuu erilaisista 

toimijoista ja toiminnoista (vrt. Mitronen, 2003, 416), niin samankaltainen 

omistuspohja ja sitä kautta voiton palautuminen ryhmän käyttöön näyttävät 

estävän varsinaisten ristiriitojen syntymisen. Ristiriitoja on erään kentän 

liikkeenjohtajan mukaan pyritty ehkäisemään rakenteen avulla: kiinnittä-

mällä huomiota siihen, mitkä liiketoimintayhtiöt ovat OPK:n tytäryhtiöinä ja 

mitkä Pohjola Pankin. 

Pörssiyhtiöön liittyvät intressiristiriidat 

Aineisto osoittaa, että suurimmat intressiristiriidat liittyvät pörssiyhtiöön ja 

sen tytäryhtiöihin. Niissä haaste osuustoiminnallisen käyttäjäomistajuuden 
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ja pörssiyhtiön sijoittajaomistajuuden yhdistämisessä on selvä. Ristiriitoja 

aiheuttavat pörssiyhtiön ryhmän ulkopuolisten omistajien vaateet sekä 

pörssiyhtiön julkisuus. Omistajien vaateet edellyttävät, että pörssiyhtiö pyr-

kii maksimoimaan tuloksensa. Julkisuus ja avoimuus edellyttävät, ettei 

ketään omistajaa suosita toisen kustannuksella. Ristiriidat ilmenevät ai-

neiston perusteella 1. OP-Pohjola-ryhmän sisäisessä hinnoittelussa 2. 

hinnoittelussa asiakkaalle 3. ryhmän sisäisessä ja ulkoisessa voitonjaos-

sa, 4. työnjaossa ryhmän sisällä ja 5. kehittämisessä.  

Sisäiseen hinnoitteluun liittyvät ristiriidat voivat erän kentän liikkeenjohta-

jan mukaan näkyä jälleenrahoituksessa ja sen hinnassa. Kun yksittäinen 

osuuspankki tarvitsee maksuvalmiusluottoa, se hakee sitä omalta keskus-

pankiltaan. Liikkeenjohtaja kuvailee mahdollisesti syntyvää hinnoitteluristi-

riitaa: ”Täältä tulee meille maksuvalmiusluotto, niin mikä on sen hinta? Ku 

luotonantajana on pörssiyhtiö, ni sen hinnan pitää olla tälle pörssiyhtiölle 

katteellinen niin, että se sijoittajille tuottaa jälleen osinkoa. Ni näitten hin-

noittelukysymysten kanssa joutuu taiteilemaan kaiken aikaa ja sovittele-

maan, että miten tämmösessä tilanteessa. Pörssiyhtiölle sen hinnoittelun 

pitää olla myös läpinäkyvää. Sen näkökulmasta me ollaan yks asiakas 

muiden joukossa.” Sisäiseen hinnoitteluun vaikuttaa se, toimiiko palvelun 

tuottava yhtiö OPK Osuuskunnan vai Pohjola Pankki Oyj:n tyttärenä. Ken-

tän liikkeenjohtaja viittaa osuuspankeille ICT-teknologiaa toimittavaan 

OPK:hon: ”Mikä on tän [teknologian] hinta? Se voi olla omakustannehinta, 

koska se on osuuskunta. Ei oo mitään järkee, että se maksimois sen hin-

nan ja sen voittonsa itselleen, koska se on osuuskunta.” Toinen kentän 

liikkeenjohtaja pitää sisäisen hinnoittelun näkökulmaa haastavimpana 

kenttänä.  

Asiakkaalle päin näkyvässä hinnoittelussa ja vaaditussa katteessa eri 

omistajaryhmien erilaiset tavoitteet voivat jälleen törmätä. Kentän liikkeen-

johtaja ottaa esimerkiksi yritysrahoituksen, jossa rahoitusriski voidaan ja-
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kaa osuuspankin ja Pohjola Pankin kesken. Liikkeenjohtaja kuvaa:  

”Vähän erilaiset intressit pörssiyhtiöllä tähän hinnoitteluun, eli 

riskin hallintaan saattaa olla kuin meillä osuuspankkina. Vois 

olla, että me haluttas…että meille riittäs pienempi tuotto lyhy-

ellä aikavälillä, koska me arvostamme sitä pitkää asiakkuutta 

ja kaikennäköisiä muita yhteyksiä, mitä siitä syntyy, kuin sitä 

välitöntä liiketoimintahyötyä.”  

Toisena esimerkkinä kentän liikkeenjohtaja mainitsee vahinkovakuutus-

palveluiden hinnoittelun, jossa palvelun myyjän eli osuuspankin ja palvelun 

tuottajan eli Pohjolan intressit voivat törmätä: ”Pohjola Pankin pitää sijoitta-

jaomistajilleen tuottaa mahdollisimman hyvää hintaa, siis tuottoo osakesi-

joitukselle. Niin se ei esimerkiks sulle voi mihin tahansa hintaan myydä 

niitä vahinkovakuutuspalveluita. Jos ois oikein niinku hyvä asiakas meille, 

ni vois olla, että me vähän haluisimme joustaa siinä vakuutuksen hinnas-

sa, jotta saatas tää kauppa syntymään.” Esimerkeissä tulee esiin osuus-

kunnan kyky joustaa sen hakiessa pitkäaikaiseen tarpeiden tyydytykseen 

tähtäävää ratkaisua ja vastaavasti pörssiyhtiön tarve lyhyen tähtäimen 

voittoihin.  

Voitonjakoon liittyvä ristiriita ilmenee ryhmän sisällä ja ulkona. Ryhmän 

sisäinen voitonjakoon liittyvä ristiriita liittyy palkkioiden ja katteiden jakoon. 

Palkkiokysymys saattaa erään keskusorganisaation liikkeenjohtajan mu-

kaan tulla esiin yksittäisissä tuotteissa esiin, kun pohditaan, mikä on 

osuuspankille palautettava palkkio-osuus, ja mikä osuus puolestaan jää 

Pohjola Pankille. Toinen keskusorganisaation liikkeenjohtaja korostaa, että 

ennemmin kuin yhtiömuodoista, kyse on jokaisen toimijan halusta maksi-

moida oma voittonsa, kuten hän sanoo: ”Jokainen tuote- tai palveluputki 

haluaa maksimoida oman asian hyödyn, 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 itsenäisiä yrityksiä, kuten tilanne OP-Pohjola-ryhmässä on.  

Ulospäin voitonjakoon liittyvä ristiriita on seurausta yritysten perustehtävi-

en erilaisuudesta, kuten eräs asiantuntija kuvaa: ”Siellä on asiakasomista-

jat, jotka hakevat asiakkaana jäsenetuja, ja siellä on sijoittajat, jotka hake-

vat sijoittajina voittoa. Ja nää intressithän törmää. (…) mitä suuremmat 

edut, sitä pienemmät voitot. Kun jaettava on sama, niin sehän on aina toi-

selta ryhmältä pois.” Toimijatason jännitteet hybridiorganisaatiossa konk-

retisoituvat intressieroihin, kuten Mitronen (2002, 388) on myös havainnut. 

Tähän liittyy myös kysymys riittävästä omistajuuden tuotosta sijoittajille, 

kuten toinen asiantuntija sanoo: ”Jos se [tuotto] on liian pieni, meillä ei oo 

omistajia, tai näitä sijoittajia, ja jos se on liian suuri, niin silloin luultavasti 

me ollaan käyty jäsenistön taskulla.” Keskusorganisaation liikkeenjohtaja 

kuvaa voitonjakokysymykseen liittyvää eroa yhtiöiden välillä ja siihen liitty-

vää ristiriitaa seuraavasti:  

”Osuuskunnissa omistajille usein annetaan asiointiin liittyviä 

etuja, mutta varsinaista voitonjakoa samassa muodossa kuin 

osakeyhtiössä, ni sitä ei ole. Ja osakeyhtiössä se keskeinen 

tavoite on tuottaa voittoa omistajille, ja osuuskunnassa se 

keskeinen tavoite on tuottaa tulosta, jolla kehittää yhtiötä ja jo-

ta kautta sitten tuoda omistajille kehittyviä palveluita edulli-

seen hintaan. Se ero siellä on olemassa, ja kun nämä yhdis-

tää keskenään, niin tää suurin haaste on omistajien kohtaami-

nen voitonjakonäkökulmassa.”  

Työnjakoon liittyviin ristiriitoihin kuuluu ensinnäkin kysymys siitä, minkä 

kokoiset yritykset ovat yritysrahoitusta hoitavan Pohjola Pankin ja mitkä 

osuuspankkien hoidossa. Työnjakoon liittyvät jännitteet ovat Mitrosen 

(2002, 388) mukaan tyypillisiä toimintatasolla hybridiorganisaatiossa. Toi-

seksi esimerkiksi keskusorganisaation liikkeenjohtaja ottaa esiin kokonais-
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ten liiketoiminta-alueiden sijoittelun voittojen näkökulmasta:  

”Jos jonkun liiketoiminta-alueen alue on Pohjola Pankki – kon-

sernin hallussa, ni sillon se tarkottaa, että osa sen liiketoimin-

ta-alueen tuotosta menee myös ryhmästä ulospäin, koska on 

myös muita kuin näitä osuuspankki – ja OPK-omistajia.”  

Kehittämiseen liittyvät ristiriidat liittyvät neljän ydinliiketoiminta-alueen eli 

maksuliikkeen, rahoituksen, varallisuudenhoidon ja vahinkovakuutuspalve-

luiden kehittämiseen. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo: ” kun 

kehitetään jotain asioita, niin oy:llä voi olla erilainen intressi-ikkuna, kuin 

osuustoiminnallisesta näkökulmasta”. Kyse on ennen kaikkea siitä, mitä 

kehitetään. Osakeyhtiöllä on suurempi intressi kehittää sen omiin tuottei-

siin ja palveluihin liittyviä asioita kuin koko ryhmän hyväksi koituvaa koko-

naisuutta, joka tukisi kaikkia neljää ydinliiketoiminta-aluetta. 

Edellä lueteltujen ristiriitojen ja paineiden synty voidaan tiivistää perusin-

tresseiltään erilaisiin omistajaryhmiin (vrt. Pellervo-Seura, 2001, 23). Tulos 

on täysin yhdenmukainen Mitrosen (2002, 388) tutkimustulosten kanssa. 

Kuten myös Mitronen (2002, 388) on kaupan alan hybridiorganisaatiota 

tutkiessaan havainnut, toimijoiden väliset jännitteet ilmenevät intressiristi-

riidoissa. Erot juontavat juurensa osakeyhtiön ja osuuskunnan erilaisista 

perustehtävistä (ks. esim. Pöyhönen, 2001). Kaikissa käytännön esimer-

keissäkin tulee esiin, että osakeyhtiön perimmäinen tavoite on tuottaa voit-

toa omistajille, ja osuuskunnan tuottaa etuja jäsenilleen. Ainoastaan sisäi-

sen hinnoittelun osalta voidaan havaita, että kaikki toimijat pyrkivät mak-

simoimaan omat tuottonsa. Erilaiset perustehtävät voivat johtaa intressiris-

tiriitoihin, jotka aineiston perusteella ilmenevät käytännössä esitetyillä vii-

dellä eri tavalla. Hinnoitteluun ja työnjakokysymyksiin liittyvät jännitteet 

tulevat esiin myös Mitrosen (2002, 388) tutkimustuloksissa.  

Oma aineistosta nouseva kysymyksensä liittyen omistajuusintresseihin on 
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se, pitäisikö Pohjola Pankin ylipäätään olla pörssissä. Eräs kentän liik-

keenjohtaja viittaa omistajaintresseihin sanoessaan: ”…Pohjola Pankin 

ulkopuoliset omistajat käyttäytyy, niin kuin pörssiyhtiön omistajat käyttäy-

tyy. Omistajaintresseistään lähtien.” Käytännön kokemus myös osoittaa, 

että osuuskunnan hallitseva omistaja-asema vaikuttaa yrityksen pörssiar-

voa alentavasti (Skurnik, 2005, 281). Vaikka keskuspankkitoiminta voitai-

siin hoitaa muutoinkin, puoltaa pörssiyhtiö aineiston perusteella paikkaan-

sa. Eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja tiivistää, että jos ongelmia 

olisi liikaa, näin ei toimittaisi.  

Lähes kaikki liikkeenjohtajat painottavat, että vaikka ristiriidat voidaan 

osoittaa, eivät ne ole ylitsepääsemättömiä. Tutkimusten perusteella (ks. 

Bradach, 1997, 300) on kuitenkin tärkeää olla selvillä mahdollisista moni-

muotoisen rakenteen haitoista. Ristiriitojen olemassa oloa hälventää se 

kiistaton seikka, että ulkopuolisten omistajien vaateitten toisella puolella on 

ulkopuolisten omistajien pääomasijoitukset. Lisäksi eräs liikkeenjohtaja 

korostaa, että vaikka ryhmän sisäisissä organisaatiorakenteissa käytäisiin-

kin rajanvetokeskusteluja, eivät ne ole asiakkaan edun vastaisia. Seuraa-

vaksi tarkastellaan hybridimallin omistajaohjaukselle aiheuttavia erityis-

haasteita.  

Osuuskunnan omistajaohjauksen erityishaasteet hybridimallissa  

Aineiston perusteella omistajapohjien erilaisuus, joka ylipäätään aiheuttaa 

intressiristiriitoja hybridimallissa, aiheuttaa myös erityishaasteita omistaja-

ohjaukselle. Eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvailee näkemys-

tään:  

”Kun meillä on hyvin erilaisia omistajapohjia yhtiöissä, ja me 

joudumme jatkuvasti pohtimaan sitä, että kun on näin ja kun 

on näin, ja kun tehdään päätöksiä, ni pitää tarkastella asiaa 

osuustoiminnan kautta, sillon kun osuustoiminnallinen yhtiö 
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kyseessä, sillon kun on osakeyhtiöpohjainen, pitää pohtia sitä 

osakeyhtiönäkökulmasta. Ja erityisesti, kun on pörssiyhtiö, ni 

pitää pörssiyhtiönäkökulmasta.” 

Tämä tuo liikkeenjohtajan mukaan omat haasteensa omistajaohjaukseen. 

Silloin ei hänen mukaansa voida toimia yksi ääni – periaatteella, vaan 

omistajuudesta pitää ottaa eri näkökulmat esille.  

Sekä eräs asiantuntija että kentän liikkeenjohtaja mainitsevat, että hybridi-

organisaation hallintorakenne on helposti liian monimutkainen. Asiantuntija 

kertoo: ”Nää hybridiorganisaatiot helpolla johtaa moniportaisiin, monimut-

kaisiin omistusrakennelmiin, jotka oikeastaan aiheuttavat kaks asiaa. Ne 

toisaalta aiheuttaa sen, että jäsenen on vaikea käsittää sitä yhteyttä, ja 

toisaalta ne luovat tilanteen, jossa toimivalla johdolla voi olla mahdollisuus 

tehdä ihan omiaan, jotka se liian etäällä oleva omistaja ei sitten käytän-

nössä pysty suitsimaan.” Nämä riskit mainitaan myös Pellervo-Seuran 

omistajaohjaustyöryhmän mietinnössä (2001, 23). Haaste asettaa jäsen-

ten edustajien asiantuntemukselle erityiset vaatimukset monimuotoisen 

organisaation hallinnossa (Pellervo-Seura, 2001, 23). Aineistossa tulee 

esiin sekin näkökulma, että tavalliselle osuuspankin omistajajäsenelle riit-

tää oman osuuspankkinsa tunteminen. Ei hänen silloin tarvitsekaan hah-

mottaa koko ryhmärakennetta ja sen toimintaa päätöksenteon näkökul-

masta.  

Toisaalta OP-Pohjola-ryhmän moniportainen rakenne (ks. Pellervo-Seura, 

2001, 22) aiheuttaa erityishaasteita ilman osakeyhtiöitäkin. Haaste liittyy 

OPK:n toimintaan sille annetuissa useissa tehtävissä. Kuten keskusorga-

nisaation liikkeenjohtaja kertoo: ”OPK:lla on vähän tämmönen kaksinainen 

rooli toimia omistajayhteisönä, erilaisten osakeyhtiöiden omistajayhteisö-

nä, mutta sitten myöskin lakisääteiset tietyt velvoitteet omistajiensa toimin-

nan valvomiseen, ja se liittyy sitten taas siihen, että meillä on ryhmätasoi-

nen yhteisvastuu.” Tällaisen ryhmittymän hallintomallin laatiminen on Pel-
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lervo-Seuran (2001, 22) mukaan erityisen vaativaa. Tärkeintä on, ettei 

muodostu itse itseään valvovia organisaatioita.  

Keskusorganisaation liikkeenjohtaja lisää OPK:n kaksinaiseen rooliin vielä 

kolmannen tehtävän: ”Tää rooli on oikeestaan kolminainen, jos ajattelee 

niin, et tuote- ja palvelukehitys ryhmätasolla on se yks ominaisuus… Siinä 

on omat haasteensa toimia kussakin tehtävässä.” Pellervo-Seuran mu-

kaan (2001, 22) ei ole yksioikoista tapaa määrittää, mikä olisi tehokas oh-

jausjärjestelmä, ja kuka edustaa omistajaa aidosti milläkin tasolla monipor-

taisessa organisaatiossa. Seuraavassa luvussa tarkastellaan niitä hyötyjä, 

joita hybridiorganisaatio voi rakenteellaan ryhmään tuoda.   

4.4 Hyödyt hybridimallista 

Etenkin haastatellut liikkeenjohtajat painottavat, että vaikka hybridimalliin 

liittyy erinäisiä ongelmia, hyödyt kuitenkin ylittävät haitat, ja rakenne toimii. 

Aineiston osoittama tutkimustulos on yhdenmukainen hybridiorganisaation 

liittyvän tutkimuksen kanssa (ks. esim. Bradach, 1997, 300). Hyödyt hybri-

dimallista ja osakeyhtiöiden mukana olosta ovat aineiston perusteella kiis-

tattomat. Etenkin tuote- ja palveluyhtiöt koetaan toimintaa tukeviksi ja 

osuuspankkien tarpeista rakennetuiksi. Osakeyhtiömuotoisina ne voivat 

erään kentän liikkeenjohtajan mukaan olla käytännöllisempiä ja paremmin 

tarpeisiin soveltuvia. Seuraavassa hybridirakenteen hyötyjä tarkastellaan 

ensin osuuspankin perustehtävän kannalta ja sitten yksittäisen omistajajä-

senen hyödyn näkökulmasta.  

4.4.1 Osuuspankin perustehtävän edistäminen hybridimallin 

avulla 

Aineiston mukaan ainoa peruste osakeyhtiöiden mukana ololle on, että ne 

edistävät osuuskunnan perustehtävää, ja sitä kautta omistajajäsenen hyö-

tyjä. Seuraavassa tulkitaan keinoja, joilla osakeyhtiö voi osuuskunnan pe-
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rustehtävää edistää. Näitä keinoja peilataan edelleen omistajajäsen saa-

maan hyötyyn, vaikka ne osin kietoutuvatkin yhteen. Analyysin keskiöön 

nousee pörssiyhtiö Pohjola Pankki Oyj, sillä ryhmän omistamien tuote- ja 

palveluyhtiöiden oletetaan olevan edistämässä osuuspankkien perusteh-

tävää ”edistää omistajajäsentensä, asiakkaidensa ja toimintaympäristönsä 

kestävää taloudellista menestystä ja hyvinvointia sekä turvallisuutta” 

(www.op.fi, viitattu 4.5.2008). Kerätty aineisto tukee tätä oletusta.  

Aineiston perusteella pörssiyhtiö ja sen tytäryhtiöt edistävät osuuspankki-

en perustehtävää 1. pääomituksen, 2. laajempien palveluiden ja 3. voiton-

jaon kautta.  

Pörssiyhtiö takaa keinon hankkia pääomia. Se on myös syy, miksi pörssi-

yhtiömuotoisuus keskuspankin osalta puoltaa paikkaansa. Eräs kentän 

liikkeenjohtaja kertoo: ”Meil on merkitystä sillä, et meil on pörssinoteerattu 

osakeyhtiö esimerkiks kansainvälisessä ympäristössä toimittaessa. Me ei 

tältä pohjalta kyettäs olemaan sellanen toimija, siis paikallinen osuuskun-

ta, joka hankkis samaan hintaan, samalla reittauksella, samalla statuksel-

la, kun nyt Pohjola Pankki pystyy.” Eräs asiantuntija kommentoi pääomien 

hankintaa sanomalla: ”Tietysti osakeyhtiötä voidaan käyttää esimerkiks 

pääomien… just tähän osuuskuntien ongelmaan, joka on tää riskipääomi-

en kerääminen, jolloin voi nähdä ja kattoo sen, et se hyödyttää koko tätä 

ryhmittymää. Ja sitä kautta se hyödyttää sitten osuuskuntien perusjäsen-

kuntaa.” Puheenvuorojen perusteella ryhmän hyödyt pörssiyhtiön tarjoa-

masta kanavasta pääomien hankintaan ovat kiistattomat. 

Laajemmat palvelut ja tuotetarjonta edistävät välillisesti osuuspankkien 

perustehtävää ja tuovat toimintaan jatkuvuutta. Eräs kentän liikkeenjohtaja 

kertoo: ”Tän pankin välillinen hyöty tulee siitä, että tällä tavalla me ollaan 

täyden palvelun finanssitalo, eli siis ollaan enemmän ku pankkitalo, ollaan 

finanssitalo, eli siis pystytään tarjoamaan omille asiakkaille pankkipalve-

luitten lisäksi vakuutuspalveluita, siis vahinkovakuutuspalveluita.” Palvelu-
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tarjonnalla on merkitystä kilpailuedun kannalta, sillä ilman omaa vakuutus-

yhtiötä joku muu pankki tarjoaisi vakuutuspalveluita osuuspankkien asiak-

kaille. Yleisesti aineistosta nousee esiin se, että Pohjola-kauppaa pidetään 

erittäin hyvänä ratkaisuna, kuten myös näissä palvelutarjontaa koskevissa 

sitaateissa.  

Toinen kentän liikkeenjohtaja perustelee pörssiyhtiön tarvetta:  

”Osuuskunnan perustehtävää ilman muuta edistää sillä, että 

me pystytään olemaan… me tarvitaan Pohjola Pankki pörssi-

yhtiö vastataksemme kattaviin, niinku 360 astetta palvelutar-

peisiin, on ne sitten sijoitustoimintaa, kansainvälistä maksulii-

kennettä, yritystoimintaa, yritysrahoitusta, niin osuuspankin 

näkökulmasta… pääomamarkkinat varsinkin, ilman tätä pörs-

siyhtiön roolii me oltaisiin eurovolyymilla ja palveluvalikoimalla 

olennaisesti pienempi. Sillä on erittäin suuri merkitys.” Kes-

kusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan: ”… kun me halu-

taan tarjota kilpailukykyiset palvelut asiakkaalle, niin joittenkin 

tuotealueitten osalta ilman Pohjola Pankkia ei pystyttäs sitä 

tekemään”.  

Puheenvuorojen perusteella pörssiyhtiön laaja palvelutarjonta paitsi hyö-

dyttää asiakasta ja omistajajäsentä, on olennainen myös ryhmän kilpai-

luaseman kannalta. Aineiston mukaan asiakkaiden vaatimukset palvelutar-

jonnasta ovat kasvaneet, eivätkä etenkään pienimmät osuuspankit pysty 

tuottamaan kaikkea itse. Pohjola-kaupan mahdollistamia vahinkovakuu-

tuspalveluita pidetään aineiston mukaan tärkeinä. Eräs kentän liikkeenjoh-

taja kertoo: ”… Meillä on hyvä vahinkovakuutuskumppani tässä rinnalla, ja 

pystytään tarjoamaan omalle asiakaskunnalle myös vahinkovakuutuspal-

velut. Muuten se palvelutarjonta olisi vajaa. Ja se on meiän välillinen hyöty 

ja suurin hyöty siitä. Ja nimenomaan tää palvelujen ristiinmyynti.” Ristiin-

myynnin ideana on, että Pohjolan vahinkovakuutusasiakkaille myydään 
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osuuspankin pankkipalvelut, ja toisin päin. Keskusorganisaation liikkeen-

johtaja toteaa ytimekkäästi: ”Pääasia, että OP-Pohjola-ryhmä omistaa 

Pohjolan, pääasia, että meillä on pankki ja vakuutus”. 

Suora hyöty pörssiyhtiön mukana olosta ja omistuksesta tulee voitonjaon 

kautta. Eräs kentän liikkeenjohtaja kuvaa: ”Osuuspankin intressi tässä 

Pohjola-kaupassa on se, että Pohjola vakuutusosakeyhtiönä menestyy 

paremmin kuin aikaisemmin, taikka edelleenkin hyvin, koska sitä kautta 

Pohjola Pankki kokonaisuudessaan menestyy, ja sitä kautta niin sen tytär-

yhtiöt kuin se itsekin voi jakaa pankeille osinkoina huomattavia määriä, ja 

taas kun pankki hyötyy näistä erilaisista tasepohjaisista palkkioista ja 

osingoista, jotka parantavat tälläkin hetkellä jo huomattavasti pankin tulos-

ta, sitä kautta se koituu ilman muuta sitten omistajajäsenen parhaaksi.”   

Kun osuuspankki hyötyy, kanavoituu hyöty lopulta omistajajäsenelle. Vaik-

ka osuuspankkien omistuksestaan saama voitto käytettäisi yhtiön kehittä-

miseen eikä suoraan omistajajäsenten palkitsemiseen, koituu se lopulta 

omistajajäsenten eduksi. Seuraavaksi hybridimallista tulevia hyötyjä tar-

kastellaan omistajajäsenen näkökulmasta.  

4.4.2 Omistajajäsenen hyötyminen hybridimallista 

Kaikki haastateltavat ovat yksimielisiä siitä, että jos päädytään käyttämään 

osakeyhtiöitä osuuskunnan ohella, peruslähtökohtana on oltava jäsenen 

siitä saama hyöty. Eräs kentän liikkeenjohtaja kuvaa: ”Pohjimmainen pe-

ruste tietysti täytyy olla se, et se pankki on palveluiltaan hinta-, laatu- ja 

palvelukilpailukykyinen, ja palvelut pitää tuottaa ja etsiä semmonen raken-

ne, jossa palvelut tuotetaan kaikkein tehokkaimmin”.  

Aineisto osoittaa, että ryhmän omistamat tuote- ja palveluyhtiöt koetaan 

tehokkaiksi toiminnan organisoinnin muodoksi, mistä omistajajäsenet ja 

asiakkaat hyötyvät. Eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa niitä 

näin: ”Ne on tapa tuottaa tehokkaimmalla mahdollisella tavalla niitä palve-
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luja. Asiakkaan näkökulmasta hän saa, kun meillä on näitä erilaisia yhtiöi-

tä, jotka tuottavat erilaisia tuotteita ja palveluita, niin asiakkaan näkökul-

masta hän saa sen mahdollisimman tehokkaasti tuotettua, yhdellä keskite-

tyllä tavalla tuotettuja tuotteita ja palveluita, eli se on se muoto yhtiöistäm-

me. Hän saa laajat tuotteet kilpailukykyiseen hintaan.” Lähes kaikki liik-

keenjohtajat korostavat yhtiöiden mahdollistamaa laajaa palvelutarjontaa, 

joka tuotetaan tehokkaasti.  

Pörssiyhtiö ja omistajajäsenen hyötyminen siitä on oma erillinen kokonai-

suutensa. Hyödyt pörssiyhtiöstä näyttävät aineiston perusteella olevan 

kiistattomat. Omistajajäsen hyötyy aineiston mukaan ryhmään kuuluvasta 

pörssiyhtiöstä osuuspankkien perustehtävän edistymisen kautta. Hyödyt 

omistajajäsenelle kanavoituvat palveluiden käytön kautta laajempina pal-

veluita ja edullisina hintoina. Niiden syntymiseen vaikuttavat pörssiyhtiön 

tuottamat hyödyt 1. laajemman palvelukokonaisuuden, 2. kustannustehok-

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

Omistajajäsenet hyötyvät pörssiyhtiön tuottamista palveluista ja tuotteista, 

vaikka monet pörssiyhtiön tuottamat palvelut koskevat yritysasiakkaita. 

Tällaisia palveluita ovat mm. korkosuojaukset, koronvaihtosopimukset, 

varallisuudenhoito-osaaminen ja ulkomaanmaksuliikenne. Keskusorgani-

saation liikkeenjohtaja sanoo: ”Et kyllä sillä niinku palveluiden laajuuden ja 

laadun kannalta varmasti on hyötyä asiakkaalle tuollaisesta keskuspankis-

ta”. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo asiakkaan saamista hyö-

dyistä:  

”Kun OP-Pohjola-ryhmä pystyy ryhmän sisällä tuottamaan näi-

tä palveluita, niin me saamme sen sitten, kukaan ei vedä vä-

listä niin sanotusti, me voimme tuottaa sen koko hyödyn ja 

edun ryhmälle, ja osuuspankeille, ja osuuspankkien asiakkail-

le ja omistajille. Se näkyy hinnoittelussa asiakkaalle, ja me 

pystytään se näyttämään… me pystytään tuottamaan se 
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mahdollisimman kilpailukykyisesti ja edullisesti.”  

Pörssiyhtiön mukana olo voi lisätä palveluiden tuoton ja ryhmän rahoituk-

sen kustannustehokkuutta. Eräs kentän liikkeenjohtaja kuvaa: ”Tietyillä 

palvelualueilla pörssiyhtiön kautta saadaan kustannuskilpailuetu, joka ka-

navoituu loppuasiakkaalle, omistajalle”.  

Tehokkaita keskuspankkipalveluita tuottava osakeyhtiömuotoinen keskus-

pankki lisää ryhmän kilpailukykyä. Sen avulla ryhmän varainhankinnan 

hinta on markkinoilla edullinen. Keskuspankki hakee kansainvälisiltä 

markkinoilta mahdollisimman joustavasti ja edullisesti ryhmän rahoituksen, 

joka ohjautuu osuuspankkien asiakkaiden käyttöön. Eräs kentän liikkeen-

johtaja sanoo: ”Mä koen ehkä sillä tavalla, että tää rakennelma tietyiltä 

kohdin tuo Osuuspankki-ryhmän tiettyä läpinäkyvyyden / tehokkuutta, tuot-

tavuutta… joka tukee omistajan näkökulmaa”.   

Pörssiyhtiö Pohjola Pankin omistajina on OPK ja erinäisiä osuuspankkeja. 

Omistuksen kautta ne saavat osinkohyödyt. Voitonjako tulee pörssiyhtiös-

tä suoraan osuuskunnalle ja sieltä suoraan osuuskunnan omistajille.  

Yhteenvetona voidaan todeta, että hybridimalli hyödyttää osuuspankkien 

omistajajäseniä. Hybridirakenteiden avulla voidaan lisätä toiminnan tehok-

kuutta (vrt. Pfeffer & Salancik, 1978). Tehokkuus onkin keskeinen hybridi-

organisaatioihin liitetty käsite (ks. esim. Mitronen & Möller, 2003; Mitronen, 

2002 & 2003; Bello ym., 1997; Williamson, 1991; Jarillo, 1988; Powell, 

1987). Osuuskunta itsessään hyötyy pörssiyhtiöstä sen tuottamien pää-

oman, palveluiden, ja voiton kautta. Syynä hybridimuotojen käyttöönotolle 

on tutkimuksissa (ks. esim. Chaddad ja Cook, 2004a; Laurinkari, 2004) 

mainittu osuuskuntien kyvyttömyys kerätä ulkopuolista pääomaa.  

Hyötyjen kautta hybridimalli edistää osuuskunnan perustehtävää tuottaa 

palveluita jäsenille. Hyöty omistajajäsenille kanavoituu osuuspankkien pal-

veluiden käytön kautta ja ilmenee pääasiassa laajempina palveluina ja 
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ryhmän kustannustehokkuuden ja tehokkaan varainhankinnan kautta edul-

lisempina hintoina. Aineistosta ilmenevä seikka, että hybridimallin hyödyt 

ylittävät sen haitat, on yhdenmukainen muun hybridiorganisaatiotutkimuk-

sen kanssa (ks. Bradach, 1997, 300).  

4.5 Palkitseminen  

Palkitsemisella tarkoitetaan laajasti määriteltynä osuuskunnan tuloksen 

siirtämistä omistajajäsenille ja omistajajäsenen hyötymistä osuuskunnasta. 

Hyöty voi ilmetä laajempina palveluina, parempina kaupanehtoina, yhteis-

työkumppanien alennuksina tai suorana rahallisena hyötynä. Täysin yh-

denmukaisesti Jussilan (2007, 173) aineiston kanssa palkitsemista tulkit-

sevissa puheenvuoroissa nousee keskeisenä teemana esiin omistuksesta 

hyötyminen osuuskunnan käytön kautta. Henkilökohtaisen hyödyn saami-

nen edellyttää jäsenen omaa aktiivisuutta, toisin kuin sijoittajaomistajuu-

den kyseessä ollessa (Jussila, 2007, 173). Tähän liittyy olennaisesti 

osuustoimintaan liitetty `oman avun henki´, jolla omaa heikkoa asemaa on 

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

Omistajajäsenten palkitsemisella ei haastattelujen perusteella ole pitkiä 

perinteitä OP-Pohjola-ryhmässä, vaikka bonusjärjestelmä täyttääkin 10 

vuotta 14.2.2009. Keskusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan palkitse-

mista ja bonuksia on pidetty ikään kuin taustalla, ja vasta viimeisenä kah-

tena vuotena kiinnitetty niihin erityisesti huomiota. Eräs kentän liikkeenjoh-

taja kuvaa: ”Ja se on kestäny hirveen kauan, et nyt vasta viime vuosina, ni 

tää omistajajäsenyys on palkittu näillä yrityskohtaisilla eduilla, mitä se bo-

nusjärjestelmä suo, että yllättävän pitkä aika kulu osuuspankissa ennen ku 

jäsenyys sinällään palkitsi pankin omistajajäsentä. (…) Osuuspankkia on 

johdettu kuin mitä tahansa osakeyhtiötä, vaan sillä erolla, että ei oo jaettu 

omistajille tuloksesta mitään.” Syynä tähän eräs keskusorganisaation liik-

keenjohtaja mainitsee pankkikriisin ja pääomien vähyyden: ”…Tietysti 

pankkiriisin aikana ja pankkikriisin jälkeenkin oli merkittävä asia, et se tulos 
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ei vuotanu pankeista ulos, kun pääomat oli syöty isojen luottotappioiden 

kautta, ni oli hyvä, että niitä sitten tuloksen kautta saatiin vahvistettua.”  

Yhdenmukaisesti edellisten huomioiden kanssa Kuusterä (2002, 247) pai-

nottaa, että pankin on huolehdittava vakavaraisuudesta ja maksuvalmiu-

desta sekä otettava luottotappiot huomioon. Pitkällä aikavälillä toiminnan 

jatkuvuus edellyttää taloudellisesti kannattavaa tulosta. Osuuspankin ensi-

sijainen tehtävä ei ole ollut voiton maksimointi, vaan hinnaltaan edullisten 

palvelujen tuottaminen jäsenille. Tätä taustaa vasten on nähtävissä, että 

OP-Pohjola-ryhmässä on keskitytty perustehtävän mukaisesti palveluiden 

tuottamiseen varsinaisen voiton siirtämisen sijaan.  

4.5.1 Omistajajäsenen hyödyt 

Osuuskuntaan liittyminen edellyttää osuusmaksun maksamista. Maksun 

maksamalla pääsee päätöksen teon lisäksi osalliseksi hyödyistä. Tyypilli-

sesti osuustoimintaan on liitetty ajatus jäsenten rajoitetusta taloudellisesta 

hyödystä (ks. Laurinkari, 2004; Skurnik, 2002; Spear, 2000).  

Tämänhetkisessä menestyksekkäässä taloudellisessa tilanteessa haasta-

tellut liikkeenjohtajat pitävät kuitenkin hyvänä, että taloudellista tulosta siir-

retään OP-Pohjola-ryhmässä entistä enemmän omistajajäsenille. Erään 

kentän liikkeenjohtajan mukaan omistajajäsenet ovat jatkuvasti kokeneet, 

ettei heitä palkita riittävästi, ja nyt tilanteeseen aineiston perusteella odote-

taan muutosta. Seuraavissa alaluvuissa palkitsemista tarkastellaan omis-

tajajäsenen saaman hyödyn näkökulmasta.  

Kilpailukykyiset palvelut ja arvoa omistajajäsenelle 

Aineistossa nousee esiin laajan palveluvalikoiman merkitys osana palkit-

semista. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa: ”Se on minusta jo 

tietynlainen palkitseminen se, että jos me pystymme tuottamaan hänelle 

todella hyvät palvelut, todella helposti, ja hinnaltaan, laadultaan niin, että 
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ne pärjäävät markkinassa.” Näkemys on yhdenmukainen Kuusterän 

(2002, 247) kanssa siitä, että perustehtävänä on tuottaa palveluja jäsenille 

voiton maksimoinnin sijaan.  

Monet haastatelluista painottavat tähän perustehtävään keskittymistä, ja 

muu hyöty tulee ikään kuin kaupan päälle. Kuten eräs asiantuntija sanoo: 

”Okei, no jos siellä nyt on jotain näitä uskollisuutta lisääviä bonuspisteitä, 

tai sitten näitä hotellialennuksia tai muita, ni ok, mutta kyllä siihen [palve-

luiden tuottamiseen] pitää keskittyä, se on se perustehtävä.” Skurnik ja 

Vihriälä (1999, 375) kirjoittavatkin, että osuuskuntien omistajat tavoittele-

vat ensisijaisesti muita hyötyjä kuin osuusmaksunsa arvon maksimointia. 

Yhdenmukaisesti Saxenan ja Craigin (1990, 512) kanssa aineiston perus-

teella olennaista palveluissa on, että ne tuotetaan paremmin kuin kilpaili-

jat.  

Koska osuuskunnan omistajajäseneltä puuttuu rahallinen omistaja-arvon 

mittari, maksimoidaan osuuskunnassa erään asiantuntijan mukaan omis-

tajahyötyä. Sitä voidaan asiantuntijan mukaan palauttaa palveluina tai 

muina omistajien tärkeinä pitäminä asioina. Juutinen ym. (2002, 14) kirjoit-

tavatkin, että osuuskunnan omistajat voivat seurata omistaja-arvon kehi-

tystä esimerkiksi jäsenten saamien palveluiden arvona.  

Olennaisena osana palkitsemista eräs kentän liikkeenjohtaja nostaa esiin 

sellaisten ratkaisujen tekemisen, jotka vievät asiakkaan elämää eteenpäin 

turvallisissa puitteissa. Tavoitteena on pitkäjänteinen, asiakasta sitouttava 

toiminta, joka rakentaa pitkäaikaisia suhteita. Asiakasomisteisen osuus-

kunnan rakenteella on tässä olennainen osa, sillä se sallii pitkäjänteisten 

ratkaisujen tekemisen ilman kvartaalipaineita: ”meil on sitkeyttä yli kvartaa-

lien tehdä ratkaisuja, jotka tuottaa arvoa omistajille”. Nämä eettiset näke-

mykset myötäilevät pitkälti osuustoiminnan alkuperäisiä ihanteita (ks. 

esim. Laurinkari, 2004).  
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Rahallinen palkitseminen ja rahanarvoiset edut 

Palveluiden ohella haasteltavat korostavat rahanarvoisten etujen merkitys-

tä omistajajäsenen palkitsemista. Olennaisena elementtinä mainitaan kes-

kittämiseen kannustavat bonukset. Eräs kentän liikkeenjohtaja kuvailee 

käsitystään bonusjärjestelmästä: ”Tällä hetkellä se muutos on niin suuri, 

kun on siirrytty oikeestaan nollasta tän hetkiseen erittäin hyvinkin palkitse-

vaan bonuskäytäntöön, niin näin uutena asiana se tuntuu parhaalta käytet-

tävissä olevalta.” Keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: ”En sano 

ettäkö se on aina meidän tapa, tiettyjä kehitysehdotuksia on, miltä näyttäi-

si bonusmalli jatkossa, mutta kyllä me sillä bonusmallilla mennään tällä 

hetkellä”. 

Aineistosta käykin ilmi, että keskustelu omistajajäsenten palkitsemismallis-

ta on kesken. Palkitsemisen suhteen on pyritty ennakkoluulottomasti kat-

somaan kaikkia vaihtoehtoja aina osuustoiminnan purkamisesta sen ko-

rostamiseen ja siitä edelleen tapaan, jolla voittoa omistajajäsenille siirre-

tään. Palkitsemiseen halutaan kytkeä myös entistä enemmän Pohjola-

integraatio.  

Bonusten eli ostohyvitysten merkitystä palkitsemisen keinona lisää 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-

täin vähäistä. Kuten keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa: ” Me ei 

nähdä sille hirveen suurta painoarvoa, kun kuitenkin osuusmaksu on 100 

eur, se on kuitenkin aika pieni summa, joissain pankeissa 200.” Lisäksi 

palautettava summa olisi pääomatuloveron alaista tuloa. Yhdenmukaisesti 

edellä esitetyn kanssa Laurinkari (2004, 58) kirjoittaa, että osuusmaksulle 

suoritettavan koron merkitys jää kuluttaja- ja palveluosuuskunnissa yleen-

sä vähäiseksi.  
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Bonusten määrä päätetään keskitetysti. Keskusorganisaation liikkeenjoh-

taja pitää tätä hyvänä asiakaskokemuksen ja ryhmän yhtenäisen kuvan 

kannalta: ” halutaan olla OP-Pohjola-ryhmä, yhtenäinen asiakaskokemus, 

yhtenäinen palkitseminen, koska täähän on meiän asiakasohjelma, käy-

tännössä”. Yksittäisillä osuuspankeilla on kuitenkin mahdollisuus maksaa 

lisäbonuksia oman päätöksensä mukaisesti. Lisäbonusten määrän ne voi-

vat itse päättää. Syynä lisäbonuksiin voi olla esimerkiksi pankin juhlavuosi 

tai erityisen hyvä tulos. Henkilöstön palkitsemista käsittelevään tutkimuk-

seen rinnastettuna lisäbonukset ovat ikään kuin täydentävä palkkaustapa, 

joka on sidottu yrityksen taloudelliseen menestykseen (ks. Ukko ym., 

2007, 46). Lisäbonuksia eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja vertaa 

ylijäämän palautukseen: ” Tavallaan se lisäbonushan voitas mieltää vähän 

niin kuin ylijäämän palautukseksi, se on pankkien omassa harkinnassa”.  

Omistajajäsenillä on mahdollisuus tehdä myös sijoituksia lisäosuuspää-

omiin. Niille maksettavan koron pankit voivat itse määritellä. Keskusorga-

nisaation liikkeenjohtaja ei näe lisäosuuspääomia omistajajäsenen näkö-

kulmasta parhaimpana vaihtoehtona. Niiden rahaksi muuttaminen on han-

kalaa ja aikaa vievää, eikä tuotto välttämättä paras mahdollinen. Kuten 

hän kuvaa: ”Siitäkin voidaan keskustella, et onks se sitten kilpailukykyinen, 

mut lisäosuuspääoma on yks säästösijoitusmuoto siinä varallisuudenhoi-

donkokonaisuudessa, yks vaihtoehto monista.” 

Yhdenmukaisesti vakiintuneiden osuustoimintakäytäntöjen (ks. esim. Jus-

sila, 2007; Laurinkari, 2004; Skurnik, 2002) kanssa keskeistä useimpien 

haastateltavien mukaan on, että omistajajäsenen hyötyminen tapahtuu 

palveluiden käytön suhteessa. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuiten-

kin kertoo, että monenlaisia jakotapoja on mietitty. Hän valottaa pohdittuja 

malleja seuraavasti: ”Erilaisia tapojahan on jakaa asiakkaille, asiakkuuden 

keston perusteella tai vaan niille asiakkaille, joilla on tosia isot volyymit, tai 

kaikille asiakkaille, nythän meillä 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 päätöksen mukaisesti bonukset kertyvät nykyisin palveluiden käy-

tön suhteessa siten, että mitä enemmän palveluita käyttää, sitä enemmän 

hyötyy. Hyödyn jakautuminen käytön suhteessa on Jussilan (2007, 177) 

mukaan keskeinen osuustoiminnallisen omistajuuden niin kapitalistisesta 

kuin kommunistisestakin omistajuudesta erottava tekijä.  

Kuten eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo: ”Osuuskuntaan 

kuuluu, että me palkitaan asiakkaita käyttöön perustuvasti bonuksilla.” 

Kentän liikkeenjohtaja on samaa mieltä: ”…Jos me ajatellaan sitä asia-

kasomistajan henkilökohtaista omistaja-arvoa, ni kyl… Ku välittömällä ra-

halla ja rahaan liittyvällä palkitsemisella on suuri arvo, eli kyl se omistaja-

arvon maksimointi perustuu siihen asioinnin volyymiin.”  

Eräs kentän liikkeenjohtaja kertoo näkemyksestään:  

”Joo, kyl se on ilman muuta bonusjärjestelmän kautta. Ja minä 

nään siinä niinku kaks ulottuvuutta, että kun se on käyttäjä-

omistajuutta, niin on erittäin reilua ja oikeudenmukaista, että 

omistajajäsentä palkitaan palveluiden käytön suhteessa. Se 

on osuustoiminnallisuutta. Kun on käyttäjäomistajuudesta ky-

symys, niin palveluiden käytön määrän mukaan on oikeuden-

mukaista palkita. Mitä enemmän palveluja käytät, sitä enem-

män etua sinä saat. (…) Mutta sitten osuustoimintaan kuuluu 

myös se, että asiakasta palkitaan myös asioinnin määrästä 

riippumatta, että on tietyt perusedut. Eli käyttipä niitä palvelui-

ta tai ei, niin saa tavallaan jonkunlaisen korvauksen sille sijoit-

tamalleen 100 eurolle.” 

Näkemys siitä, että palkitseminen palveluiden käytön suhteessa toteuttaa 
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oikeudenmukaisuuden arvoa, on yhdenmukainen Jussilan (2007, 263) 

käsityksen kanssa. Henkilöstön palkkioiden allokoinnin periaatteisiin suh-

teutettuna käytön mukaan palkitseminen noudattaa oikeudenmukaisuuden 

periaatetta (ks. Fischer, 2004, 152). Asioinnin määrästä riippumattomaton 

korvaus sijoitetun pääoman suhteessa viittaa enemminkin sijoittajaomista-

juuteen kuin osuustoiminnalliseen käyttäjäomistajuuteen, sillä osuustoi-

mintaan liitettyä 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 osuuspää-

omalle maksettavaan korkoon, vaan taloudellisiin ja sosiaalisiin perusetui-

hin, kuten asiakaslehden saamiseen. Niillä tähdätään pitkällä aikavälillä 

asiakassuhteen lujittamiseen. Tällaiset edut koetaan aineiston mukaan 

reiluiksi, sillä pitkään asiakkuussuhteeseen kuuluu myös passiivisempia 

ajanjaksoja.  

Osuuskunnassa, jossa omistajille on yleensä yhtäläiset omistusosuudet, 

viittaisi tasa-arvoisen korvauksen maksaminen kaikille Jussilan (2007, 

263) mukaan ennemminkin sosialismin ihanteiden mukaiseen toimintaan 

kuin pääomien painottamiseen. Yhdenmukaisesti Jussilan havaintojen 

kanssa kentän liikkeenjohtaja jatkaa: ”…Jos bonukset jaettaisiin nuppilu-

vun mukaan, niin sehän on sosialismia, mutta jos ne jaettaisiin vaikka 

Ruotsin valtiolle, Tanskaan, Kööpenhaminaan taikka Halikkoon, ni se ois 

kapitalismia, mutta kun se jaetaan käytön mukaan, ni se on osuustoimin-

taa.” Näkemystä tukee osuustoiminnan rooli eräänlaisena kapitalismin ja 

kommunismin väliin jäävänä vaihtoehtona – kolmantena tienä (Lahti, 

2001, 88–89; Kuisma ym., 1999, 50).   

Tällä hetkellä kuukausittain kertyvillä bonuksilla voi maksaa pankin palve-

lumaksuja ja vahinkovakuutusmaksuja. Konsernin palveluihin käytettynä 

bonukset ovat verottomia. Mikäli bonuksia jää maksujen jälkeen yli, siirre-

tään ne rahana asiakkaan tilille. Tällöin niistä maksetaan 28 % pääomatu-
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lovero. (www.op.fi, viitattu 5.5.2008) Siksi edullisinta on käyttää bonukset 

suoraan palveluihin. Eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo:  

”Kyl varmaan tää rahallinen palkitseminen, jota voi käyttää sit-

ten meidän palveluihin, on oikea valinta… rahallinen palkitse-

minen on sitä, mitä asiakkaat arvostaa. Kyl mä olisin sitä miel-

tä, että se perusta pitää rakentua niin, niin kuin se nytkin ra-

kentuu, että se on rahallista palkitsemista. Konkreettista rahal-

lista palkitsemista niin, että asiakkaat voi käyttää, tai maksaa 

niillä ostettavia palveluita.” 

Palveluihin käytettynä omistajajäsenet saavat bonukset verottomina käyt-

töönsä. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja pohtii: ”Kun on myös sem-

mosia osuuskuntia, jotka voi ilman veroetua antaa sen, mutta meillä se 

tässä pankkitoiminnassa, toistaseks ainakin, on vaadittu se, että se on 

veronalaista. (…) Palvelun käytössä me pystytään vielä maksimoimaan se 

etu asiakkaalle, että hän saa sen verovapaasti. Että se on selvä etu siinä 

muodossa.”  

Paitsi että palveluiden maksaminen bonuksilla tarjoaa asiakkaalle ve-

roedun ja on siten hyödyllistä, tuo se myös lisää liiketoimintaa OP-Pohjola-

ryhmään. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa: ”Ja sitä kauttahan 

tässä haetaan sitä ikiliikkujaa, että mitä enemmän käytät palveluita, sen 

enemmän saat bonusta, ja voit käyttää niitä taas lisäpalveluostoihin, ja sitä 

kautta niinkun tää kehä pyöris koko ajan entistä vinhemmin.”  

Bonusten käytön ulottaminen vahinkovakuutusmaksujen maksamiseen on 

liikkeenjohtajien mukaan ollut erittäin hyvä uudistus, sillä asiakkaat mieltä-

vät sen tuottavan todellista etua. Konkreettiseksi omistajajäsenet ovat pal-

kitsemisen mieltäneet saadessaan bonuksilla valmiiksi maksetun vakuu-

tusmaksulapun. Eräs kentän liikkeenjohtaja kuvaa: ”Kun meillä on selvä 

tavoite tarjota finanssialan parhaat keskittämisedut, niin silloin tää on eh-
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dottomasti parhaita tapoja sen saavuttamiseksi.”  

Aineiston perusteella voi sanoa, että bonukset koetaan liikkeenjohtajien 

parissa erittäin hyväksi ja palkitsevaksi palkitsemisen keinoksi. Bonukset 

merkitsevät todellista etua, ja verotuksellisista syistä kannustavat omistaja-

jäseniä lisäpalveluiden ostoon. Lisäksi bonukset ovat konkreettinen keino 

viestiä taloudellisesta hyödystä. Aineiston perusteella S-ryhmä on pitkälti 

osoittanut bonusjärjestelmän toimivuuden ja ollut hyvänä esimerkkinä OP-

Pohjola-ryhmälle. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: ”Mun mie-

lestä sen on näyttäny S-ryhmä hyvin, ja nää omatkin kokemukset, mitä 

meil nyt on tän bonusmaailman kehittämisestä, ni kyllä tukee sitä.”  

Aineiston perusteella S-ryhmä bonusjärjestelmän vahvuutena on tarpeeksi 

yksinkertainen järjestelmä, mikä on riittänyt tekemään siitä tunnetun. 

Haastattelujen perusteella OP-Pohjola-ryhmän ongelmana on, toisin kuin 

S-ryhmällä, bonusjärjestelmän vaikeus. Ongelma konkretisoituu viestintä-

haasteena. Kuten keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: ”Me ei oo 

riittävästi panostettu siihen viestintään ja ei osata tehdä sitä riittävän yk-

sinkertaisesti.” Bonusmaailma pitäisi saada yksinkertaistettua asiakkaille 

siten, että asiakkaat tiedostavat ja ymmärtävät bonuskokonaisuuden ja 

sen tuottamat edut. Vaikka itse koetaan, että nykyinen järjestelmä on toi-

miva ja palkitseva, arvioidaan samanaikaisesti, etteivät asiakkaat tunne 

sitä. Kuten kentän liikkeenjohtaja sanoo: ”…Me joka päivä puhutaan siitä 

[bonusjärjestelmästä] vaikka kuinka paljon, et me ollaan ittemme jo kylläs-

tetty sillä viestillä, sillä asian selkiyttämisellä, ni asiakkaiden tilanne on kui-

tenkin se, et ne on orastavasti kuullu asiasta.”  

Kentän liikkeenjohtaja kiteyttää viestintähaasteen: ”Mä koen, et meil on 

ennen kaikkea, meil on hyvä sekä-että-paketti: tää suhde paikallisuuteen 

plus vahva välitön taloudellinen omistaja-asiakkaan palkitseminen bonus-

järjestelmän kautta, plus Pohjola-yhteistyön bonusten käyttö Pohjolaan, 

plus sitten maksu- tai keskittämisalennuksen lisä [vahinkovakuutuksissa], 
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et meil on se paketti hyvin todellinen, hyvin vahva, mut haaste on saada 

se iholle.” Eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuitenkin kokee, että 

tilanne on helpottanut paljon viimeisen 1-1,5 vuoden aikana. Se on ollut 

hänen mukaansa seurausta konkreettisista euroista viestimisestä.  

Omistajajäsenyyden todellisesta arvosta ja eduista viestiminen konkreti-

soituu asiakaspalvelutilanteissa. Haastattelujen perusteella kirjallinen vies-

tintä, kuten mainokset ja kirjeet, ei tavoita asiakasta. Keskusorganisaation 

liikkeenjohtaja toteaa: ”Ja sitten varmaan ihan siellä myyjäpinnassakin on 

paljon tekemistä siinä, että kuinka hyvin asiakaskohtaamisessa nää asiat 

otetaan esiin.” Aineiston mukaan luottamus kohtaamistilanteiden viestin-

nän onnistumiseen on vahva, mikäli toimihenkilöt ottavat keskittämisedut 

puheeksi. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: ”Mutta se, että jos 

toimihenkilö silloin, kun sä kohtaat meiän ihmisen, ni jos hän ottaa sen 

esille, ni se jää aivan varmasti paremmin mieleen.” Riskinä on tilanne, ettei 

myyjä ota etuja puheeksi.  

Viestintähaaste asiakasomistajuuden todellisista eduista korostuu suurissa 

kaupungeissa. Pääkaupunkiseudulla sitä lisää entisestään vähittäispankki-

toiminnan organisoiminen osakeyhtiön muotoon. Aineiston mukaan vies-

tintähaasteen ratkaisemisessa auttavat laadukkaat palvelut ja kiinnostavat 

edut. Keskusorganisaation kuvaa: ”Se, että meidän palvelu kiinnostaa, niin 

se on tärkeintä, jos meidän omistajuus onnistutaan saamaan läpi, niin me 

on saatu, jatkuvasti kasvava omistajamäärä, niin sillä on jo kiinnosta-

vuusmerkitys sillon saatu läpi.”  

Rahalliseen palkitsemiseen liittyvään keskusteluun nousevat bonusten 

lisäksi muut rahanarvoiset edut, kuten hinnoitteluedut. Alennuksia saa se-

kä oman konsernin tuotteista ja palveluista että yhteistyökumppaneilta. 

Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo rahanarvoisista eduista: ”Meillä 

on erilaisia hinnoitteluetuja, OP-bonusasiakkaalle, eli joka on omistajajä-

sen ja se 5000 euroa täyttyy, ni he saa päivittäisasioinnin palvelupaketin 
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45 % halvemmalla. Sen lisäks on erilaisia etuja, me ollaan yhteistyösopi-

mus allekirjoitettu Keskon kanssa, eli Kesko on meiän kumppani, etuja 

Keskolta, etuja meidän sponsorointikohteilta, etuja ylipäätään semmosilta 

yrityksiltä, jotka me katsotaan, et sopis OP-Pohjola-ryhmän asiakkaille.” 

Keskitetysti päätettävien etujen lisäksi paikallisesti toimivilla osuuspankeil-

la on mahdollisuus tarjota alennuksia paikallisten yritysten palveluihin. 

Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa, että bonukset ovat varsinainen 

ydin, ja alennukset muodostavat lisäkokonaisuuden.  

Myös eräs toinen keskusorganisaation liikkeenjohtaja on samaa mieltä: 

”Mä uskon, että rahallisen palkitsen pitää olla kokonaisuuden ydin, ja sen 

lisäksi siihen voidaan harkiten tuoda niitä muita elementtejä sen mukaan, 

miten nähdään tarpeelliseksi. (…) Toisinaan nousee myös ne, tällasia 

alennuksia tuotteista ja palveluista, että niitäkin ihmiset, jotka nykyään 

esimerkiks hyvinvointipalveluja käyttää entistä enempi, ni arvostaa. Ja voi 

olla, että sellasta niinku joudutaan tähän kokonaisuuteen entistä enempi 

kytkemään.”  

Alennusten kertymisen taustalla on sama logiikka kuin bonuksissa: niitä 

saa keskittämällä eli käytön mukaan. Pohjola-kaupan arvellaan vaikutta-

neen palkitsemista lisäävästi. Pohjolassa on myös käyttämätöntä potenti-

aalia, kuten keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: ”Ehkä tuon Pohjo-

la kautta siihen ois rakennettavissa vielä enemmänkin jonkinlaista hyvin-

vointipalveluitten kokonaisuutta, terveyspalveluita, kylpyläpalveluita, mitä 

se sitten oliskaan, mutta ei meillä niitä siellä vielä niin paljon ole.” 

Keskusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan alennusten olisi syytä koh-

distua palveluihin yksittäisten tuotteiden sijaan. Tuotealennuksiin liittyvä 

riski on suurempi kuin palveluihin, sillä sama tuote saattaa olla vielä suu-

remmassa alennuksessa jossain toisessa liikkeessä. Silloin omistajajäse-

nen hyöty jää saamatta.  
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Paikallisuus osana palkitsemista 

Yhdenmukaisesti Tuomisen ym. (2006, 390) väitteen mukaan liikkeenjoh-

tajat nostavat paikallisuuden ja alueellisuuden esiin keskeisinä asioina 

osuuspankkien toiminnassa. Toimialueen kehittämistä asuinympäristönä 

ja paikallisen elinkeinoelämän sekä oppilaitosyhteistyön vauhdittamista 

pidetään erittäin merkityksellisinä asioina. Lisäksi tavoitteena on erilaiset 

seutua elävöittävät hankkeet, kuten rakentaminen, tiedottaminen ja kaa-

voitukseen osallistuminen.   

Paikallisuus nähdään jopa siinä määrin merkityksellisenä, että osa liik-

keenjohtajista korostaa sen roolia osana omistajajäsenen palkitsemissa. 

Sen lisäksi, että seutukunnan kestävän kehityksen puolesta työskentely on 

osuustoiminnan periaatteiden mukaista (vrt. Skurnik, 2002), se myös ”…on 

mun mielestä yks tulokulma siihen palkitsemiseen”, kuten eräs kentän liik-

keenjohtaja sanoo. Hän lisää: ”Mun mielestä tää on yks tulokulma, niinku 

tähän omistajuuden palkitsemiseen, josta välttämättä ryhmätasonen viesti 

ei kauheesti puhu.”  

Ryhmätasoisen viestin puuttumiseen kentän johtajalla on itsellään vasta-

us:  

”Ei mun mielestä Osuuspankkikeskus voi tehdä tämän asian 

osalta kovin paljoa, se täytyy oivaltaa täällä ne suhteet, se 

tahto täytyy rakentaa, se aktiviteetti täytyy rakentaa täällä, et 

eihän valtakunnasta paikallisuutta oo kai olemassakaan, ei 

mun mielestä OP-ryhmä voi jumpata paljon muuta ku herätellä 

pankkeja olemaan hereillä sen asian kanssa. Se on mun mie-

lestä erittäin suuri vahvuus, et me saadaan, siis sitä ei pysty 

mittaamaan, mut olen vakuuttunut, et meillä on erittäin paljon 

asiakkaita sen ansiosta, et me ollaan aktiivisia paikallisesti.”  

Eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja kokee bonusten tukevan paikalli-
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suutta:  

”Tietyllä tavalla bonukset tukee paikallisuutta, asiakkaan ar-

jessa elämistä, koska pankki maksaa ne bonukset omille asi-

akkailleen, jotka useimmiten on siellä paikallisesti pankin lä-

hellä, et se raha jää myös sinne talousalueelle, ei kaikki, mut 

valtaosa.” 

Paikallisuus on yksi keinoa kytkeä liiketoiminta paremmin toimintaympäris-

töön. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo: ”Se vois olla yks keino 

nimenomaan konkretisoida paremmin sitä omistajuutta, ja sitä osuustoi-

minnallisuutta, kun se kytkeytyy sinne paikallistasolle.” Paikallisuus voi-

daan toteuttaa myös sähköisesti tarjoamalla tietoa omasta osuuspankista. 

Eräs kentän liikkeenjohtaja sanoo: ”Mä uskon, että mitä enemmän tällasta 

tietoa omasta pankista on saatavissa, ni sitä enemmän se taas siten lisää 

kiinnostusta.”  

`Typistetty paikallisuus´, eli kylätasoiset hyvin pienet osuuspankit voivat 

pahimmillaan kääntää vahvuuden heikkoudeksi. Silloin typistetystä paikal-

lisuudesta tulee uhka, koska asiakaspalvelu ja osaaminen eivät vastaa-

kaan asiakkaan toiveita.  

Kun otetaan huomioon aineistosta nouseva kattavien palveluiden tärkeä 

rooli perustehtävän toteuttaja ja osana palkitsemisesta, on paikallisuuteen 

mahdollisesti liittyvään uhkaan syytä kiinnittää huomiota. Paikallisuus voi 

kuitenkin olla merkittävä tekijä ratkaistaessa asiakasomisteisuudesta ja 

asiakaseduista viestimiseen liittyvää haastetta. Paikallisuuden käyttöä kil-

pailuetuna tukee osuustoimintayritysten kilpailijoiden tietoinen toiminnan 

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

Eräs kentän liikkeenjohtaja tiivistää näkemyksensä omistajajäsenten pal-

kitsemisesta seuraavasti: ”Mä uskon, et meiän omistaja… niinko omista-

juuteen perustuva toimintamalli, asiakkaat omistaa meidät, sitä kautta pal-
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kitseminen, palkitsemisessa keskeisenä bonukset, mut ei pelkästään bo-

nukset, vaan se pitkäjänteisyys, lähellä oleminen, yhdessä oleminen, plus 

tää suhde paikallisuuteen, ni kyllä mä uskon, et ne on ne meiän kilpailute-

kijät, joilla me kasvetaan reippaasti lujempaa ku markkinat.” Vastauksessa 

yhdistyvät palkitsemisen keinojen ja asiakasomisteisen osuuskunnan pe-

rusrakenteen synteesi. Vastauksen perusteella kilpailuetu syntyy niiden 

yhdistelmänä.    

Organisaatiorakenteen rakentaminen omistajajäsentä palkitsevaksi 

Tällä hetkellä osuuspankit ovat Pohjolan tuottamien vahinkovakuutusten 

myyntikanava. Pankkitoimihenkilöt ovat osuuspankkien omaa henkilöstöä, 

ja vahinkovakuutusmyyjät Pohjolan henkilöstöä. Pääosa henkilöasiakkaita 

palvelevista vakuutusmyyjistä työskentelee osuuspankkien yhteydessä. 

Ryhmässä on suunnitteilla uudistus, jossa Pohjolan vakuutustoiminnan 

kenttäorganisaatioissa työskentelevä henkilöasiakkaita palveleva henkilös-

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

Aineiston mukaan Pohjolan vahinkovakuutusten myynti ei tuota osuus-

pankeille välitöntä liiketoiminnallista hyötyä, vaan hyöty tulee Pohjola Pan-

kin omistuksen kautta. Eräs kentän liikkeenjohtaja kuvaa: ”…siis Pohjolan 

integroinnissa tähän pankkitoimintaan, niin me saamme sen välittömän 

hyödyn Pohjola Pankin omistuksen kautta. Jos se onnistuu, ne pystyvät 

maksamaan meille paremmin osinkoa.”  

Keskusorganisaation liikkeenjohtaja kertoo, että osuuspankit saavat talou-

dellista hyötyä kahta kautta. Hyöty tulee OPK:hon sijoitetun osuusmaksun 

tuottona, tai tuoteyhtiöiden tuotteiden ja palveluiden myyntiin liittyvänä 

palkkiona. Osuuspääomalle maksettava tuotto on sama kaikille sijoitetun 

pääoman suhteessa. Palvelun välittämiseen, kuten vahinkovakuutuksiin, 

liittyvät palkkiot taas maksetaan myynnin eli osuuspankin kontribuution 

suhteessa. Pohjolaa ostettaessa osuuspankit sijoittivat kauppaan rahaa 
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OPK:n kautta. Tälle sijoitukselle OPK maksaa vuosittain tuottoa pankeille.  

Kentän liikkeenjohtaja kertoo työnjaosta:  

”…Nyt kun me käydään rajanvetoo siitä, että kun Pohjola 

Pankki Oyj on se, joka tuottaa vakuutukset, ja meille tulee 

henkilöstö, jotka tulee toimimaan asiamiehinä, jotka saa sitten, 

joiden kautta pankki tulee saamaan x prosenttia ensimmäisen 

vuoden myynnistä palkkioina, niin nyt me käydään sellasta ra-

janvetoo, et mitkä on tuotot, mitkä on kustannukset, mikä on 

oikein.”  

Osuuspankilla on siis vain välillinen intressi vahinkovakuutusten myyntiin 

palkkioiden kertymisen kautta. Välittömin intressi osuuspankeilla on kas-

vattaa Pohjolan tulosta, joka palautuu myös heille itselleen. Muutoksen 

toteutuessa myyjien intressi myydä samoja tuotteita kasvaisi aineiston pe-

rusteella, kuten eräs keskusorganisaation liikkeenjohtaja sanoo ”ehdotto-

masti lisää sitä kyllä”. Työnjakokysymyksiin liittyy nykytilanne, jossa Pohjo-

lan vahinkovakuutusmyyjät ovat Pohjolan henkilöstönä hajallaan kentällä 

täysin rinnakkain pankkityötä tekevien kanssa. Eräs toinen kentän liik-

keenjohtaja kuvaa: ”Jos miettii näkökulmaa esimerkiks, et meillä on samat 

yhteiset keskittäjäasiakastavoitteet, mut meil on hyvin erilaiset palkitsemis- 

ja ohjausjärjestelmät, ni se on pahimmillaan aika absurdi tilanne.”  

Kun otetaan huomioon jo esiin tullut asiakaskohtaamisen tärkeys keskit-

tämiseduista viestimisessä ja olemassa oleva liittyvä viestintähaaste, ko-

rostuu myynnin johtamisen merkitys. Keskusorganisaation liikkeenjohtaja 

kertoo: ”Siis keskijohto erityisesti, ne lähiesimiehet on ihan avainasemassa 

siinä, että miten se asia saadaan etenemän. Se on niinku ehdottomasti 

yks heidän tärkeimpiä haasteitaan, et millä tavalla he valmentavat joukku-

eitaan käymään tätä asiaa läpi asiakaskohtaamisissa.” Keskusorganisaa-

tion liikkeenjohtaja kertoo, että asiakaskohtaamisia varten on lähiesimiehil-



 

 

121 

 

le rakennettu valmennusmallit. Hän kuitenkin toteaa, ettei se vielä toimi 

riittävän hyvin ollakseen tehokasta.  

Eräs toinen keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa käsitystään henki-

löstön siirtämisestä: ”Musta se on hyvä jatko, oikea suunta, siihen suun-

taan meiän pitää mennä, tekemistä kehittää, jos me ei siihen suuntaan 

liikuttas, niin meille jäis kaks päällekkäistä kenttäorganisaatiota, myyntior-

ganisaatiota, kaks myynninjohtoo, tehotonta jossain määrin, tai ei voi sa-

noo tehotonta, mut tehokkaampaa ois, jos ois vaan yks.” 

Sen lisäksi, että kaikilla saman konttorin työntekijöillä on yhteinen esimies, 

muutos mahdollistaa keskusorganisaation liikkeenjohtajan mukaan yhte-

näisemmän asiakaskokemuksen toteutumisen. Asiakas saisi muutoksen 

myötä pankki- ja vakuutusasiat hoidettua kerralla yhden virkailijan kanssa. 

Työntekijöillä puolestaan olisi mahdollisuus osaamisensa laajentamiseen: 

pankkitoimihenkilöillä vakuutuspuolelle ja vakuutusmyyjillä pankkipuolelle. 

Osaamisen laajentumisesta hyötyy asiakas, kuten keskusorganisaation 

liikkeenjohtaja kuvaa: ” Kun osaaminen kehittyy, ollaan tietyllä lailla yhtä, 

niin kyllähän se näkyy myös asiakaspalvelussa ja asiakasprosessien virta-

viivaistumisena.” 

Aineiston perusteella voidaan todeta, että henkilöasiakkaita palvelevien 

vahinkovakuutusmyyjien siirtäminen osaksi osuuspankkien henkilöstöä 

tukee omistajajäsenten palkitsemisnäkökulmaa. Samoissa tiloissa työs-

kentelevien henkilöiden toimiminen yhteisten esimiesten alaisina voisi en-

sinnäkin lisätä asiakaskohtaamisten onnistumista ja keskittämiseduista 

viestimistä osaratkaisuna viestintähaasteeseen. Kuten keskusorganisaati-

on liikkeenjohtaja toteaa: ”… se vois hyvinkin viedä sitä asiaa eteenpäin”.  

Toiseksi, kun otetaan huomioon lähiesimiesten merkitys myyntiin `sparraa-

jina´, voisivat yhteiset ohjaus- ja palkitsemisjärjestelmät lisätä vahinkova-

kuutusten myyntiä ja toiminnan tehokkuutta. Myynnin lisäyksellä on Pohjo-
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la Pankin tuloksen kautta suora vaikutus osuuspankkien tulokseen ja siitä 

edelleen osuuspankkien omistajajäsenten palkitsemiseen. Kuten eräs kes-

kusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa: ”Mutta jos katotaan vähän pidem-

mälle, se, että myynti tehostuu, ja esimerkiks, että ryhmä tekis entistä pa-

rempaa tulosta, ni sitä kautta sitä bonuksista maksettavaa prosenttia voi-

tas vaikka nostaa. Et tavallaan pitkällä aikavälillä sillä voisi olla merkitystä, 

mä en sano, että sillä automaattisesti ois, mutta sillä vois nähdä sen te-

hokkuuden kautta.” Ongelmana on, että vaikka tehokkuus ja myynti kas-

vaisivat, niiden kasvun syiden osoittaminen on vaikeaa. Siksi olisi yksin-

kertaistettua väittää toiminnan uudelleen organisoinnin automaattisesti 

lisäävän omistajajäsenten palkitsemista.  

Yhteenvetona omistajajäsenten palkitsemiseen voidaan todeta, että nykyi-

nen bonusjärjestelmä koetaan erittäin palkitsevaksi. Bonukset koetaan 

paremmaksi palkitsemisen keinoksi kuin osuuspääoman korko tai ylijää-

män palautus. Rahallista palkitsemista pidetään tärkeänä, ja sen on reali-

soiduttava osuustoiminnan käytäntöjen mukaan palveluiden käytön suh-

teessa. Palvelualennuksiin liittyvissä ja etenkin Pohjolan mukaan kytkevis-

sä alennuksissa on aineiston perusteella vielä käyttämätöntä potentiaalia.  

Vaikka bonusjärjestelmä koetaan sisällöltään hyväksi ja keskittämiseen 

kannustavaksi, liittyy siitä viestimiseen ongelmia. Viestintähaaste ei koske 

pelkkää bonusjärjestelmää, vaan laajemmin omistajuuteen liittyvää arvoa 

ja koko osuustoiminnallista omistajuutta. Yhtenä ratkaisuna viestintähaas-

teeseen voi nähdä paikallisen liiketoiminnan organisointiin ja asiakaskoh-

taamisten onnistumiseen panostamisen. Sekä aineiston että edellä esitet-

tyjen näkökulmien perusteella Pohjolan vahinkovakuutusten myyjien siir-

täminen osaksi osuuspankkien henkilöstöä on omistajajäsenten palkitse-

misen näkökulmasta kannatettavaa. Vaikka ei voitaisi osoittaa, että se au-

tomaattisesti lisää esimerkiksi bonusten määrää, tukevat kuitenkin yhden 

myyntiorganisaation tuoma tehokkuus, myyjien osaamisen lisääntyminen 
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sekä asiakaskokemuksen parantuminen henkilöstön siirtoa.   

4.5.2 Osuuskuntayhteisön tavoitteet palkitsemisessa 

Tässä kappaleessa omistajajäsenten palkitsemista tarkastellaan osuus-

kuntayhteisön tavoitteiden näkökulmasta. Tavoitteet omistajajäsenten pal-

kitsemisessa ja keskittämisetujen rakentamisessa ovat moninaiset, ja ai-

neiston perusteella ne toteutuvat verrattain hyvin. 

Ennen kaikkea omistajajäsenten palkitsemisella tähdätään liiketoiminnan 

kasvattamiseen. Kuten keskusorganisaation liikkeenjohtaja kuvaa: ”Palki-

taan asiakkaita käytöstä, ja samalla saadaan tietysti lisää asiakkaita, jotka 

tuottaa liiketoimintaa osuuskuntaan, ja antavat sitten pohjan palkita, elikkä 

tää on vähän semmonen kierto, että tarjoamalla etuja asiakkaat saavat 

palvelustaan rahaa, rahanarvoista etuja, se tuo liiketoimintaa, ja kun tulee 

lisää liiketoimintaa, on lisää, millä maksaa, mitä jakaa.”  

Liiketoiminnan kasvu tulee kahta kautta. Ensinnäkin olemassa olevat asi-

akkaat tai omistajat käyttävät lisää palveluita, tai toiseksi tulee kokonaan 

uusia asiakkaita. Erityisesti tavoitellaan omistajajäseniksi sellaisia nykyisiä 

asiakkaita, jotka eivät vielä ole osuuspankin omistajia. Oma ryhmänsä 

ovat lisäksi Pohjolan vahinkovakuutusasiakkaat, jotka eivät ole osuus-

pankkien asiakkaita.      

Aineiston perusteella koetaan, että keskittämisedut voivat auttaa uusasia-

kashankinnassa. Samalla uskotaan myös, ettei asiakas tee pankinvalinta-

päätöstä pelkästään bonusten takia. Kuten eräs keskusorganisaation liik-

keenjohtaja sanoo: ”Mä luulen, et pelkästään bonusten takia asiakas ei tee 

pankin valintaa. Sitten kylläkin voi olla niin, että kun on osuuspankin asia-

kas ja saa bonuksia, niin vahinkovakuutusyhtiön vaihto voi pohjautua sii-

hen, että saa enemmän keskittämisetuja, kun vaihtaa vielä vakuutukset 

Pohjolaan.”  
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Käytännön kokemus ristiinmyynnistä on aineiston mukaan osoittanut, että 

on helpompaa saada osuuspankin asiakkaasta vahinkovakuutusasiakas, 

kuin Pohjolan asiakkaasta pankkiasiakas. Tätä pyritään helpottamaan 

tuomalla mukaan osuustoimintaan liittyviä etuja, joita voi käyttää vahinko-

vakuutuksen maksuun. Muiden vahinkovakuutusyhtiöiden asiakkaita pyri-

tään ohjaamaan Pohjolan vahinkovakuutusasiakkaiksi. Keskusorganisaa-

tion liikkeenjohtaja perustelee osuuspankkien intressiä toiminnassa omis-

tajuuden hyödyillä: ”… vakuutuspuoli, joka on pörssiyhtiön omistama, niin 

me pyrimme ohjaamaan kyllä sitten myöskin ryhmän asiakkaiksi, ja se 

taas perustuu siihen, että osuuspankit omistajuutensa kautta saavat myös 

sen pörssiyhtiön etua”.  

Muina palkitsemisen tavoitteina käsiteltyjen kokonaisasiakkuuksien kas-

vattamisen ja uusasiakashankinnan lisäksi aineistossa mainitaan parhai-

den asiakkaiden suojelu, asiakasuskollisuuden kasvattaminen sekä aito 

halu palkita. Näillä pyritään vastaamaan kilpailutilanteeseen, kannusta-

maan keskittämiseen, luomaan tunnesidos asiakkaaseen sekä kokonai-

suudessaan taata OP-Pohjola-integraation onnistuminen.  

Aineiston perusteella uskotaan, että kilpailutilanteessa keskittämisedut 

voivat `ratkaista kisan´ OP-Pohjola-ryhmän eduksi. Tämä ei kuitenkaan ole 

varauksetonta, vaan, kuten jo aiemmin on tullut ilmi, pohjalla täytyy olla 

kilpailukykyiset tuotteet ja palvelut. Kuten keskusorganisaation liikkeenjoh-

taja toteaa: ”Et laatu ja hinta pitää olla samalla tasolla, tai parempaa kuin 

kilpailijoilla, ja sitten tulee sen lisäks nää bonukset”.  

Lupaamalla entistä parempia etuja ja suurempia bonuksia OP-Pohjola-

ryhmä asettaa paineita omalle liiketoiminnalleen. Lisäämällä bonusten 

määrää se laittaa itselleen painetta hoitaa liiketoimintaa niin, että pystyy 

maksamaan omistajilleen sen, mitä lupaa. Paineet johtavat siihen, että 

yhtiötä on hoidettava kustannustehokkaasti.  



 

 

125 

 

Mielestään tärkeimpänä palkitsemiseen kannustavana tekijänä eräs ken-

tän liikkeenjohtaja mainitsee eettisen asiakkuuden arvon maksimoinnin. 

Hänen mukaansa: ”Se on sellainen vahvuus, jonka avulla… joka mun mie-

lestä niinku pitkässä juoksussa, jos me se vahvuus otetaan haltuun, ni se 

on meiän keskeisin kilpailuetu.” Kyse on liikkeenjohtajan mielestä raken-

teeseen sisään leivotusta asiasta, joka ei ryhmäviestinnässä juuri tule 

esiin. Liikkeenjohtajan mukaan siitä voisi viestiä ja muistuttaa enemmän.  

4.5.3 Hybridimallin vaikutukset palkitsemiseen 

Lopulta voidaan analyysin perusteella todeta, että hybridimallilla on vaiku-

tusta omistajajäsenten palkitsemiseen. Vaikutus on kaiken kaikkiaan posi-

tiivinen.  

Merkittävimpänä palkitsemiseen vaikuttavana tekijänä esiin nousee 

osuuspankkien ja OPK:n omistus pörssiyhtiö Pohjolassa. Kuten asiantunti-

ja pohtii: ”…pankit pörssiyhtiön omistajina, tietysti saavat sieltä tuoton ra-

hoilleen, joka sitten taas tukee, se omistus, asioiden mennessä hyvin, tu-

kee niitten osuuspankkien toimintaa.” Kuten jo aiemmin todettua, tämä 

omistuksesta saatava hyöty kanavoituu osuuspankkien kautta omistajajä-

senille. Hyödyt omistajajäsenelle tulevat palveluiden käytön kautta laajem-

pina palveluita, edullisina hintoina ja sekä Pohjolan tuotteet mukaan luke-

vina keskittämisetuina.  

Eri yhtiöiden tuotteiden välillä on myös toisiinsa sidottuja alennuksia, jotka 

kannustavat asiakasta keskittämään asiointiaan ja palkitsevat käytöstä. 

Kentän liikkeenjohtaja kertoo: ”Esimerkiksi meillä OP-Kiinteistökeskuksen 

välityspalkkiosta omistajajäsen saa meillä alennuksen. Ja sitten Pohjolan 

vakuutuksista, kun on samanaikaisesti Pohjolan etuasiakas, on siis kolme 

vakuutusta keskittänyt, ja on samanaikaisesti osuuspankin bonusasiakas, 

niin saa samanaikaisesti Pohjolan vakuutuksista lisäalennuksia.” Tällaiset 

kytkennät liittävät eri yhtiöiden toiminnan kiinteäksi osaksi asiakasomis-
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teista osuustoimintaa.  

Palkitsemisen osana mainittu laaja palvelutarjonta on osin mahdollista 

hybridiorganisaation avulla. Laajemmat palvelut toteutuvat sekä tuoteyhti-

öiden että pörssiyhtiön kautta. Osa palveluista, kuten keskuspankkitoimin-

ta, eivät näy suoraan asiakkaalle. Osa pörssiyhtiön tuottamista palveluista, 

kuten yritysrahoitus, on suoraan (yritys)asiakkaiden käytettävissä. Osal-

taan pörssiyhtiö vaikuttaa palvelutarjontaan tuloksensa kautta. Kun se te-

kee perustehtävänsä mukaan voittoa, josta osuuspankit omistajina hyöty-

vät, voivat ne oman perustehtävänsä mukaan tarjota omistajilleen laajem-

pia palveluja edulliseen hintaan.   

4.6 Yhteenveto tutkimuksesta 

Tämän tutkimuksen päätavoitteena oli kuvata ja ymmärtää osuuskunnan 

omistajajäsenten palkitsemista hybridiorganisaatiossa. Alatavoitteina oli 

kuvata, millainen rooli hybridiorganisaatiolla on asiakasomisteisessa 

osuustoimintakontekstissa ja ymmärtää, kuinka hybridirakenne voi palvella 

omistajajäsenten etua ja osuuspankkien perustehtävää. Lisäksi alatavoit-

teena oli ymmärtää, millaisia ristiriitoja tai haasteita hybridiorganisaatiossa 

esiintyy. Käytännön tavoitteena oli kehittää omistajajäsenten palkitsemis-

järjestelmää hybridiorganisaatiossa, jossa toimii peruslogiikoiltaan erilaisia 

yhtiöitä.  

Tutkimuksen viitekehyksen rakentamisessa hyödynnettiin keskeisiin käsit-

teisiin liittyvää kirjallisuutta. Keskeisiä olivat osuustoiminnan (Jussila, 

2007; Saksa, 2007; Skurnik, 2005 & 2002; Laurinkari, 2004; Nilsson, 2001 

& 1996; Seppelin, 2000; Ilmonen, 1984), omistajuuden (Borgen, 2004; 

Pöyhönen, 2001; Hansmann, 1999 & 2000), palkitsemisen (Dulebohn & 

Werling, 2007; Fischer, 2004; Keh & Lee, 2006) ja hybridiorganisaation 

(Skurnik, 2005; Mitronen & Möller, 2003; Mitronen, 2003 & 2002; Bradach, 

1997; Williamson 1996 & 1991; Powell, 1987) käsitteet. 
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Tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa, että hybridimallilla on asia-

kasomisteisessa osuustoiminnassa kahdenlaisia vaikutuksia. Malli aiheut-

taa ristiriitoja johtuen erilaisista toimintalogiikoista eri yhtiöiden perustehtä-

vissä, mutta toisaalta edistää osuuskunnan omistajajäsenten palkitsemis-

ta.  

Hybridimuoto ensinnäkin edistää osuuspankkien perustehtävää tuottaa 

palveluita jäsenille helpottamalla pääomitukseen liittyvää ongelmaa ja 

mahdollistamalla laajemmat palvelut, mutta tuottaa osuuspankeille pörssi-

yhtiön omistuksen kautta myös suoraa rahallista hyötyä. Osuuspankkien 

perustehtävän kautta hyödyt siirtyvät omistajajäsenille palveluiden käytön 

kautta laajempina palveluina, edullisina hintoina ja keskittämisetuina. Hyö-

tyjen syntymiseen vaikuttavat myös pörssiyhtiön ryhmälle tuoma kustan-

nustehokkuus sekä tehokkaat keskuspankkipalvelut. Hybridimalli aiheuttaa 

lisäksi ristiriitoja ja haasteita, jotka johtuvat ennen kaikkea kahden erilai-

sen omistajaryhmän mukana olosta. Ristiriidat voivat tutkimuksen mukaan 

ilmetä hinnoittelussa, voitonjaossa, työnjaossa ja kehittämisessä. 

Omistajajäsenten palkitsemista voidaan tutkimuksen mukaan kehittää li-

säämällä keskittämiseen kannustavia palvelualennuksia, jotka kytkevät 

pörssiyhtiön liiketoiminnan entistä paremmin palkitsemiseen mukaan. 

Omistajajäsenyyden arvosta ja keskittämiseduista viestimiseen liittyy 

haaste, jota voidaan lieventää kehittämällä paikallisuutta kilpailukeinona. 

Yhtenä keinona paikallisen liiketoiminnan kehittämisessä on Pohjolan 

henkilöasiakkaita pankkipuolen henkilöstön kanssa rinnakkain palvelevien 

vakuutusmyyjien siirtäminen osaksi osuuspankkien henkilöstöä. Taulukko 

4. kokoaa yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset. 
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Taulukko 4. Tutkimuksen keskeiset tulokset 

vaikuttava tekijä vaikutuksen kohde vaikutuksen ilme-
neminen 

kehittämismahdol-
lisuus 

tuotteet ja palvelut kilpailukyky kaiken perusta  

luottamus ryhmärakenteen 
toiminta 

vahvistaa toimintaa, 
estää jännitteitä 

 

osuustoiminnallinen 
omistajuus 

asiakkaat, omistaja-
jäsenet 

edut, vaikuttamis-
mahdollisuudet 

viestintä: yhteisölli-
syys, vaikuttamis-
mahdollisuudet 

osuuskuntien on-
gelmat 

osuuspankkien 
toiminta 

pääomien keräämi-
nen, omistaja-arvon 
puute 

hybridi 

hybridi ryhmän toiminta ristiriidat: hinnoitte-
lu, voitonjako, työn-
jako, kehittäminen 

 

hybridi osuuskunnan pe-
rustehtävä 

palvelulaajuus, 
voitonjako, pääomi-
tus 

 

hybridi omistajajäsen edut osuuskunnan 
käytön kautta 

 

hybridi palkitseminen pörssiyhtiön omis-
tuksen tuotto 

 

palkitseminen omistajajäsen bonus viestintä: selkeys 

palkitseminen omistajajäsen alennukset Pohjola-kytkentä 

palkitseminen omistajajäsen asiakaspalvelu organisaatioraken-
teen muuttaminen 

organisaatioraken-
teen muuttaminen 

asiakaspalvelu, 
viestintä, tehokkuus 

 keskittämiseduista 
viestiminen 

palkitseminen osuuspankki liiketoiminnan li-
sääntyminen 

 

 

Seuraavassa luvussa esitetään johtopäätöksiä keskeisistä tutkimustulok-

sista sekä annetaan niiden perusteella kehitysehdotuksia liikkeenjohdolle.  
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tämän 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. Pöyhönen, 2001) käytävään keskusteluun yhdistämällä siihen pal-

kitsemisen (esim. Dulebohn & Werling) käsite ja sen tarjoamat mahdolli-

suudet jäsentää ilmiötä. Erityisenä kontribuutiona tutkimuksessa oli laajen-

taa omistajuudesta ja palkitsemista käytävää keskustelua hybridi- eli mo-

nimuoto-organisaatiota (Mitronen & Möller, 2003; Mitronen, 2002; Bra-

dach, 1997; Williamson, 1996) koskevin käsittein asiakasomisteisessa 

osuustoimintakontekstissa.  

Tässä luvussa esitetään johtopäätöksiä tutkimustuloksista. Sen jälkeen 

liikkeenjohdolle annetaan kehitysehdotuksia tutkimustulosten perusteella. 

Lopuksi arvioidaan tutkimustuloksiin liittyviä varauksia ja osoitetaan jatko-

tutkimustarpeet.  

5.1 Johtopäätökset 

Johtopäätöksenä tutkimukselle voidaan todeta, että osuuskunnan kilpai-

luedun syvimpänä ytimenä on oltava kilpailukykyiset tuotteet ja palvelut. 

Kilpailukyky ilmenee sekä laatu-, palvelu- että hintakilpailukykynä, joista 

kaikkien osa-alueiden on oltava vahvoja. Vasta kun nämä ovat kunnossa, 

on mielekästä laajentaa näkökulmaa omistajajäsenten palkitsemiseen. 

Havainto on osittain yhdenmukainen väitteen kanssa, jonka Keh ja Lee 

(2006, 134) ovat esittäneet asiakkaiden palkitsemisesta palveluorganisaa-

tioissa. Heidän mukaansa useimmat palkitsemisen keinot eivät ole tehok-

kaita, mikäli asiakas ei ole tyytyväinen palvelukokemukseen.  

Voidaan myös todeta, että osuuskunta on erittäin vahvasti sidoksissa pe-

rustehtäväänsä tuottaa etuja jäsenille. Kuten Jussila (2007, 285) on 



 

 

130 

 

osuuskunnan perustehtävästä todennut, pitää tämänkin tutkimuksen pe-

rusteella osuuskunnan johdolla olla se jatkuvasti mielessä. Perustehtävän 

täytyy olla kaiken toiminnan lähtökohta, jossa yhtenä osana ovat kilpailu-

kykyiset tuotteet ja palvelut.  

Osakeyhtiön ja osuuskunnan perustehtävien erot määrittelee lainsäädäntö 

(ks. Osakeyhtiölaki, 2006; Osuuskuntalaki, 2002). Osakeyhtiön tehtävänä 

on tuottaa voittoa osakkeenomistajille ja osuuskunnan tuottaa etuja jäse-

nille. Tutkimuksen perusteella nämä erot ovat liikkeenjohtajille hyvin sel-

vät. Tutkimus vahvistaa käsitystä, ettei osuuskunta perustehtävästään 

huolimatta harjoita hyväntekeväisyyttä, vaan liiketoimintaa. Yhdenmukai-

sesti osuustoimintakirjallisuuden (ks. esim. Laurinkari, 2004, 37) kanssa 

tutkimuksesta käy ilmi osuustoiminnan kaksoisluonne: osuuskunta on yh-

täältä liikeyritys ja toisaalta jäsentensä hyvinvointia tavoitteleva yhteisö.  

Tutkimuksen perusteella vilpitön aatteellisuus voi parantaa osuustoimin-

nallisen yrityksen kilpailukykyä. Tärkeitä arvoja tutkimuksen perusteella 

ovat kotimaisuus ja vastuullisuus. Suomalaisuuden arvostusta on lisännyt 

Sampo Pankin ongelmat sen siirtyessä ulkomaiseen omistukseen. OP-

Pohjola-ryhmän rakenne ja yhteisvastuujärjestelmä lisäävät toiminnan 

vastuullisuutta ja ovat tutkimuksen perusteella OP-Pohjola-ryhmän vah-

vuuksia.    

Yhdenmukaisesti aiempien hybridiorganisaatiotutkimusten (esim. Mitro-

nen, 2002; Powell, 1987) kanssa korostuu hybridiorganisaatio OP-Pohjola-

ryhmässä luottamuksen merkitys osana ryhmärakenteen toimintaa. Tämän 

tutkimuksen tulokset tukevat Mitrosen (2002, 392) väitettä siitä, että luot-

tamus on hybridiorganisaatiossa tärkeä ohjausmekanismi, jota on vaikea 

korvata muilla mekanismeilla. Luottamus on OP-Pohjola-ryhmässä olen-

nainen tekijä ryhmän keskinäisen vastuun takia. Toisin kuin yhteisvastuu-

järjestelmästä on aiemmin esitetty (ks. Jussila, 2007), tämän tutkimuksen 

perusteella siihen ei liitetä eripuraa. Päinvastoin yhteisvastuujärjestelmää 
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pidetään yhtenä ryhmän vahvuuksista. Yhteisvastuujärjestelmän lisäksi 

luottamus on myös tärkeä elementti estämässä kentän ja keskuksen yksi-

köiden välisiä jännitteitä. Vaikka luottamustilanne arvioidaan ryhmässä 

hyväksi, ei sen merkitystä voi tutkimuksen perusteella liikaa korostaa. Hyb-

ridiorganisaation johtaminen on vaikea tehtävä, ja hybridijärjestelmä vaatii 

toimiakseen mittavia voimavaroja, toimijoiden vahvaa sitoutumista sekä 

uskoa yhteistoimintaan (Mitronen, 2002, 103).  

Jo mainittua osuuskunnan perustehtävän olennaisuutta tukee se, ettei 

omistajuutta voi tutkimuksen perusteella erottaa osuuskunnan rakentees-

ta. Asiakasomisteisen osuuskunnan rakenne puolestaan tulee suoraan 

osuuskunnan perustehtävästä tuottaa etuja jäsenille. Tutkimuksen perus-

teella osuuspankin omistajajäsenyyteen liittyy kuitenkin ristiriitoja. Ensin-

näkin asiakasomisteiseen osuuskuntaan liittymällä saatuja omistajaoike-

uksia voidaan tutkimuksen perusteella pitää siinä mielessä harhaanjohta-

vina, että omistus on hajautunutta, eikä välttämättä johda todelliseen kont-

rollivaltaan. Toiseksi tutkimuksesta käy ilmi, että omistajajäsenyys koetaan 

ennemminkin liittymiseksi asiakasohjelmaan kuin asiakasomistajaksi. 

Osuusmaksu koetaan siten välineeksi etujen saavuttamiseen, ei avaimena 

todelliseen omistajuuteen. Näin aiemmin esitetty oivallus (ks. Jussila, 

2007, 264) siitä, että omistajuus tarjoaa yritysjohdolle työkalun rakentaa 

yrityksensä kilpailuetua, ei tällä hetkellä toteudu OP-Pohjola-ryhmässä.  

Syinä omistajajäsenyyden todellisen arvon kokemuksen puutteeseen ovat 

tutkimuksen perusteella pieni osuusmaksu ja bonusetujen korostuminen 

viestinnässä. Tutkimuksen perusteella koetaan, että omistajajäsenyyteen 

liittyvistä päätöksentekomahdollisuuksista ja omistajuuden tuomasta yhtei-

söllisestä merkityksestä viestiminen ovat epäonnistuneet. Tähän liittyvät 

ongelmat korostuvat etenkin suurissa kaupungeissa.  

Tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa, että hybridimallin rooli asia-

kasomisteissa osuustoiminnassa voi olla merkittävä. Hybridimallilla on tut-
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kimuksen perusteella kahdenlaisia vaikutuksia asiakasomisteisessa 

osuustoiminnassa. Malli aiheuttaa ensinnäkin ristiriitoja johtuen erilaisista 

toimintalogiikoista eri yhtiöiden perustehtävissä, mutta toiseksi edistää 

osuuskunnan omistajajäsenten palkitsemista ja osuuskunnan perustehtä-

vää. Hybridirakenteella on myös yhteys omistajajäsenten palkitsemiseen. 

Eri yrityksille voidaan hybridimallissa osoittaa omat tehtävänsä.   

Hybridirakenteesta puhuttaessa OP-Pohjola-ryhmän yhteydessä on erotet-

tava toisistaan kaksi osaa: OPK:n omistamat tuote- ja palveluyhtiöt sekä 

pörssiyhtiö Pohjola Pankki Oyj ja sen tytäryhtiöt. Varsinaiset hybridiorgani-

saation hyödyt ja haitat liittyvät erityisesti pörssiyhtiöön tyttärineen, kun 

tarkastelu tehdään yksittäisen osuuspankin omistajajäsenen näkökulmas-

ta. Vaikka myös OPK:n tuote- ja palveluyhtiöiden kohdalla kyseessä on 

hybridi sen perusteella, että malli koostuu erilaisista toimijoista ja toimin-

noista (vrt. Mitronen, 2003, 416), näyttää samankaltainen omistuspohja ja 

sitä kautta voiton palautuminen ryhmän käyttöön estävän ristiriitojen syn-

tymisen.  

Tutkimus osoittaa, että sekä osuuskunnalla että osakeyhtiöllä on hybridi-

organisaatiossa omat tehtävänsä. Osuuskunnan tehtävä on toimia ennen 

kaikkea lähellä jäsentä. Toiseksi sen tehtävänä on toimia omistusyhteisö-

nä, joka linjaa omistajatahdon monimutkaisissa rakenteissa. Osakeyhtiön 

tehtävät tutkimuksen perusteella ovat osoittaa liiketoiminnan tulos sekä 

hankkia koko organisaatiolle pääomaa.  

Kuten tutkimuksissa on todettu, korostuvat erilaiset jännitteet hybridiorga-

nisaatiossa (ks. Mitronen, 2002, 303). OP-Pohjola-ryhmässä ristiriitoja ai-

heuttavat pääasiassa kaksi erilaista omistajaryhmää: osakeyhtiön sijoitta-

jaomistajat ja osuuskunnan käyttäjäomistajat. Täysin yhdenmukaisesti Mit-

rosen (2002, 311) mukaan tutkimuksessa nousee esiin vaikeus yhdistää 

yrittäjyyttä ja yhteistoimintaa. Hybridiorganisaatiossa, jossa osa toimijoista 

on itsenäisiä yrityksiä, korostuu oman edun tavoittelu eli oman tuloksen 
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maksimointi toisten kustannuksella (Williamson, 1985, teoksessa Mitro-

nen, 2002, 311). Tämä on nähtävissä OP-Pohjola-ryhmässä, jossa jokai-

nen toimija, kuten osuuspankki tai osakeyhtiö, pyrkii maksimoimaan omat 

tuottonsa. Tutkimuksen perusteella kaikki intressiristiriidat eivät johdu suo-

raan eri yhtiöiden erilaisista ansaintalogiikoista, vaan yksinkertaisesti tästä 

omien tuottojen maksimointitavoitteesta. Yhdenmukaisesti tutkimuksen 

osoittaman omien tuottojen maksimointitavoitteen kanssa Powellin (1987, 

83) mukaan hybrideissä on aina uhkana, että yksi ryhmä saa leijonanosan 

hyödyistä.  

Erilaisten intressiryhmien olemassaolo aiheuttaa ristiriitoja, jotka tutkimuk-

sen perusteella ilmenevät 1. OP-Pohjola-ryhmän sisäisessä hinnoittelus-

sa, 2. hinnoittelussa asiakkaalle, 3. ryhmän sisäisessä ja ulkoisessa voi-

tonjaossa, 4. työnjaossa ryhmän sisällä ja 5. kehittämisessä. Sisäisessä 

hinnoittelussa, hinnoittelussa asiakkaalle, ryhmän ulkoisessa voitonjaossa 

ja kehittämisessä korostuvat toimintalogiikkojen erilaisuudet eli pörssiyhti-

ön tarve lyhyen tähtäimen voittoihin, ja vastaavasti osuuskunnan kyky 

joustaa etsittäessä asiakkaan pitkäaikaiseen tarpeiden tyydytykseen täh-

täävää ratkaisua. Sen sijaan sisäisen hinnoitteluun eli palkkioiden ja kat-

teiden jakoon liittyvässä ristiriidassa on ennemminkin kyse siitä, että jokai-

nen toimija pyrkii maksimoimaan oman tuloksensa, kuin varsinaisista yri-

tysmuodoista johtuvista eroista. Yhdenmukaisesti Mitrosen (2002, 311) 

kirjoituksen kanssa yrittäjyyden ja yhteistoiminnan yhdistämisessä käden-

vääntöä käydään siitä, kenelle kuuluu mikäkin osuus kustannuksista ja 

tuotoista.  

Lisäksi yhdenmukaisesti aiempien tutkimusten kanssa (ks. Skurnik, 2005; 

Pellervo-Seura 2001) hybridimalli aiheuttaa erityishaasteita osuuskunnan 

omistajaohjaukselle. Nämä erityishaasteet voivat ilmetä omistajajäsenen 

vaikeutena hahmottaa monimutkaista organisaatiorakennetta ja siitä joh-

tuen vaikeutena kontrolloida johdon tekemisiä. Myös omistajapohjien eri-
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laisuus edellyttää asioiden tarkastelua kahdesta eri näkökulmasta.  

Edelleen yhdenmukaista aiemman hybridiorganisaatiotutkimuksen (ks. 

Bradach, 1997) kanssa on, että hybridimallin hyödyt ylittävät sen haitat. 

Hybridimalli voidaan nähdä osittaisena vastauksena sekä tässä että ai-

emmissa tutkimuksissa (ks. Chaddad & Cook, 2004a; Pellervo-Seura, 

2001; Pöyhönen, 2001) esiin tulleisiin osuuskuntien ongelmiin, kuten pää-

omitukseen ja omistaja-arvon puuttumiseen. Koska osuuskunta säilyy 

pörssiyhtiön enemmistöosakkaana, auttaa pörssiyhtiö osuuskunnan huo-

non pääomanhankintakyvyn ongelmaan mahdollisimman pienellä kontrol-

lin menetyksellä.  

Tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa hybridimallin edistävän osuus-

kunnan perustehtävää tuottaa etuja jäsenille. Edistäminen ei tarkoita suo-

ranaista tukemista, vaan osuuskunnan perustehtävän edistymistä osake-

yhtiön toiminnan kautta. Paitsi, että pörssiyhtiö helpottaa osuuskunnan 

pääomitukseen liittyvää ongelmaa, mahdollistaa se yhdessä ryhmän omis-

tamien tuote- ja palveluyhtiöiden kanssa laajemmat tuotteet ja palvelut. 

Tärkeimpänä hyötymisen muotona tutkimuksessa nousee esiin osuus-

pankkien saama rahallinen tuotto pörssiyhtiön omistuksen kautta. Hyötyjä 

koko ryhmälle tuovat myös tehokkaat keskuspankkipalvelut ja pörssiyhtiön 

takaama kustannustehokkuus. Tehokkuus onkin keskeinen aiempaan hyb-

ridiorganisaatiotutkimukseen liittyvä käsite (ks. esim. Mitronen & Möller, 

2003: Mitronen, 2002 & 2003; Bello ym., 1997; Williamson, 1991; Jarillo, 

1988; Powell, 1987). Tutkimuksessa korostuu keskuspankin rooli etenkin 

kansainvälisillä pääomamarkkinoilla, joilla paikallisesti toimiva osuuskunta 

ei yksin pärjäisi.  

Omistajajäsenten etua hybridimalli palvelee osuuspankkien käytön kautta. 

Osuuspankkien perustehtävän myötä hyödyt siirtyvät omistajajäsenille 

palveluiden käytön kautta laajempina palveluina ja edullisina hintoina. Sen 

lisäksi, että hybridimalli osaltaan mahdollistaa nämä tuottaessaan koko-
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naisuutena laajempia palveluita kustannustehokkaammin kuin yksittäiset 

osuuspankit pystyisivät tekemään, on hybridimallilla yhteys omistajajäsen-

ten palkitsemiseen keskittämisetujen kautta. Palkitseminen edistyy ensin-

näkin mahdollisuutena kytkeä Pohjolan liiketoiminta osaksi palkitsemisko-

konaisuutta, kun halutaan tarjota finanssialan parhaat keskittämisedut. 

Omistajajäsenten konkreettista palkitsemista edistää OP-bonusten vero-

vapaa käyttömahdollisuus koko konsernin palveluihin, kuten Pohjolan tuot-

tamien vahinkovakuutusten maksamiseen. Toiseksi palkitsemista voi edis-

tää osuuspankkien omistukset pörssiyhtiö Pohjola Pankissa. Osinkotuotto-

jen kautta on mahdollista, että saadut voitot vaikuttaa pitkällä aikavälillä 

esimerkiksi omistajajäsenen saaman bonuksen määrään.  

Omistajajäsenen palkitsemisessa keskeistä on tutkimuksen perusteella 

konkreettinen, rahallinen palkitseminen. OP-bonukset eli ostohyvitykset 

nousevat tutkimuksessa esiin tärkeimpänä palkitsemisen keinona. Laurin-

karin (2004, 74) huomio siitä, että taloudellinen hyöty on suurin syy osuus-

kuntaan liittymiselle, tukee bonusten käyttöä palkitsemismenetelmänä. 

Kuten tutkimuksesta käy ilmi, bonukset ovat konkreettinen tapa osoittaa 

taloudellinen hyöty. Konkreettisuus korostuu, kun bonuksilla maksetaan 

vakuutusmaksuja. Keskitetysti määritettyjen bonusten lisäksi yksittäisillä 

osuuspankeilla on mahdollisuus jakaa lisäbonuksia esimerkiksi hyvän tu-

loksen perusteella. Henkilöstön palkitsemiseen rinnastettuna voitaisiin aja-

tella, että bonukset ovat ikään kuin peruspalkka, ja lisäbonukset sitä täy-

dentävä palkkaustapa (vrt. Ukko ym., 2007, 46).  

Bonusten lisäksi rahallisessa palkitsemisessa tärkeitä ovat erilaiset hin-

noitteluedut, kuten alennukset oman ryhmän ja yhteistyökumppanien tuot-

teista ja palveluista. Kuten tämän luvun alussa korostetaan, ihan ensin 

täytyy kuitenkin varmistaa kilpailukykyisten tuotteiden ja palveluiden ole-

massa olo. Ne voidaan määrittää osaksi omistajajäsenten palkitsemista. 

Yhdenmukaisesti Saxenan ja Craigin (1990, 512) toteamuksen kanssa 
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olennaista palveluissa tutkimuksen mukaan on, että ne tuotetaan parem-

min kuin kilpailijat. Vasta sen jälkeen on järkevää alkaa pohtia muita pal-

kitsemisen keinoja. Henkilöstön palkitsemiseen verrattuna erilaiset alen-

nukset ja hinnoitteluedut ovat peruspalkan ja täydentävien palkkaustapo-

jen päälle tulevia muita palkkioita (vrt. Ukko ym., 2007, 46).  

Vaikka rahallinen palkitseminen koetaan erittäin merkittäväksi, osoittaa 

tutkimus, että palvelulaajuus on yksi tärkeistä palkitsemisen keinoista. 

Hybridimalli edistää tämän toteutumista, sillä osakeyhtiöt tuottavat osan 

palveluista, jotka ovat kaikki omistajajäsenten ja asiakkaiden käytössä. 

Olennaisena palkitsemisen keinona pidetään arvon tuottamista asiakkaalle 

pitkäaikaisten ratkaisujen avulla, mikä myötäilee pitkälti kirjallisuudessa 

esitettyjä (ks. esim. Laurinkari, 2004) osuustoiminnan alkuperäisiä ihantei-

ta. Palveluiden ja arvon tuottamisen lisäksi kolmantena ei-rahallisena pal-

kitsemisen keinona tutkimuksessa nousee esiin seutukunnan hyvinvoinnin 

edistäminen ja paikallisuus. Seutukunnan kestävän kehityksen puolesta 

työskentely on osuustoiminnan periaatteiden mukaista (vrt. Skurnik, 2002). 

Näkökulmaa tukevat osuuskuntayhteisölle päin tulevat hyödyt. Kuten 

Tuominen ym. (2006, 403) kirjoittavat, paikallisuus ja alueellisuus tarjoavat 

osuuskuntien johtajille mahdollisuuden olla itse vaikuttamassa oman orga-

nisaationsa menestymismahdollisuuksiin. Seudun kehittämisen avulla vai-

kutetaan aktiivisesti myös omiin liiketoimintamahdollisuuksiin. Tutkimuksen 

mukaan bonukset voivat edistää paikallisuutta, koska bonuksina maksettu 

raha jää usein seutukunnalle.  

Yhdenmukaisesti osuustoimintakirjallisuuden (Jussila, 2007; Laurinkari, 

2004; Skurnik, 2002) kanssa, tutkimuksen perustella paras peruste palkita 

omistajajäseniä on palkita käytön eli omistajajäsenen kontribuution suh-

teessa. Henkilöstön palkitsemiseen rinnastettuna kontribuutiosta riippuva 

jako vastaa oikeudenmukaisuuden periaatetta (ks. Fischer, 2004, 152). 

Osuustoiminnan arvoihin ja periaatteisiin rinnastettuna jako toteuttaa oi-
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keudenmukaisuuden arvoa (ks. Jussila, 2007, 263). Käytön perusteella 

jaettaessa osuustoimintaan liitetty jäsenen oma aktiivisuus (ks. esim. Jus-

sila, 2007; Skurnik, 2002; Spear, 2000; Inkinen, 2000) saa konkreettisen 

merkityksen, kun omistajajäsen voi omalla toiminnallaan vaikuttaa hänelle 

tuleviin palkkioihin.  

5.2 Kehitysehdotukset liikkeenjohdolle 

Tutkimuksen perusteella osuustoiminnallisuudella on edellytykset toimia 

kilpailuedun pohjana ja erottautumiskeinona kilpailijoista. Osuustoiminnal-

lisuus mahdollista omistajajäsenyyden ja omistajajäsenten palkitsemiskei-

not, joita kilpailijoilla ei ole käytössään.  

Tutkimus osoittaa kuitenkin, että omistajajäsenyydestä viestimiseen liittyy 

haasteita. Haasteet liittyvät sekä omistajajäsenyyden todellisesta arvosta 

että keskittämiseduista viestimiseen. Keskittämisetujärjestelmää pidetään 

tutkimuksen perusteella hyvänä, mutta siitä ei osata viestiä asiakkaille tar-

peeksi yksinkertaisesti. Samalla koetaan, että viestintä onnistuu silloin, 

kun asiakkaalle saadaan henkilökohtaisesti kerrottua omistajajäsenyyden 

eduista.  

• Jotta kilpailijoista erottuva omistajajäsenten keskittämisetuohjelma 

pääsisi täyteen arvoonsa, olisi siitä viestimiseen kiinnitettävä erityis-

tä huomiota. Viestinnässä olisi tutkimuksen perusteella tuotava 

keskittämisedut selkeästi ja yksinkertaisesti esiin. Erityinen merkitys 

on asiakaskohtaamisissa tapahtuvalla viestinnällä.  

Tutkimus osoittaa, että kentän liikkeenjohtajat pitävät osuustoiminnallisen 

omistajuuden tärkeänä ulottuvuutena vaikutusmahdollisuuksia oman pan-

kin hallintoon. Keskusorganisaatiossa puolestaan uskotaan, että osuus-

maksun maksamalla asiakkaat kokevat ennemminkin liittyvänsä asiakas-

ohjelmaan kuin asiakasomistajiksi, joilla on päätösvaltaa omistamansa 

yrityksen suhteen. Jussilan (2007, 185) mukaan jäsenyys osuustoiminnal-
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lisessa yhteisössä on joillekin asiakasomistajille keskeistä omistajuudessa.  

• Omistajajäsenyyden todellisesta arvosta eli päätöksentekomahdol-

lisuuksista selkeämmin viestimällä voidaan erottua kilpailijoista en-

tistä paremmin. Vaikka keskittämisedut ovat tärkeä osa omistajajä-

senyyden arvoa, on viestintä tutkimuksen perusteella keskittynyt lii-

aksi niihin. Omistajajäsenyyden yhteisöllisestä elementistä ja vaiku-

tusmahdollisuuksista viestimällä voidaan parantaa omistajajäse-

nyyden käyttöä kilpailukeinona.  

Tutkimuksen perusteella paikalliseen liiketoimintaan panostaminen voi olla 

yksi keino konkretisoida paremmin osuustoiminnallista omistajuutta. Toisin 

kuin Tuominen ym. (2006, 399) tuovat esiin, liiketoiminnan sähköistymisen 

ei tarvitse olla haaste alueelliselle ja paikalliselle liiketoiminnalle.  

• Paikallisuutta voidaan toteuttaa sähköisesti tarjoamalla verkkosivuil-

la tietoa omasta pankista. Tutkimuksen perusteella tiedon oman 

pankin asioista uskotaan lisäävän kiinnostusta omaa pankkia koh-

taa ylipäätään.  

Tutkimuksen perusteella Pohjola-integraatiota voitaisiin palkitsemisen 

osalta lisätä. Pohjolassa on tutkimuksen mukaan palkitsemisen suhteen 

käyttämätöntä potentiaalia.  

• Pohjolan kautta voitaisiin laajemmin lisätä esimerkiksi hyvinvointi-

palveluihin liittyviä alennuksia OP-bonusasiakkaille. Alennuksiin 

panostamalla voidaan lisätä Pohjolan kytkentää omistajajäsenten 

palkitsemiseen.  

Omistajajäsenten palkitsemista voidaan lisätä myös organisaatiorakennet-

ta kehittämällä. Tätä tukee Pohjolan vahinkovakuutuksia henkilöasiakkaille 

myyvän henkilöstön siirtäminen osaksi osuuspankkien henkilöstöä Pohjo-
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lan ja osuuspankkien esityksen mukaisesti (www.op.fi, viitattu 12.5.2008).  

• Tutkimus osoittaa, että kaikkien samoissa tiloissa työskentelevien 

asiakaspalvelijoiden kuuluminen yhteisen myyntijohdon alaisuuteen 

voi pitkällä aikavälillä lisätä tehokkuutta ja sitä kautta tulosta, joka 

voidaan lopulta kanavoida omistajajäsenelle esimerkiksi bonuspro-

senttia nostamalla. Konkreettisesti muutos näkyy omistajajäsenelle 

asiakaspalveluprosessien virtaviivaistumisena ja yhtenäisenä asia-

kaskokemuksena, kun asiat hoituvat yhden virkailijan kanssa. Muu-

toksen avulla voidaan lisätä myös paikallisuuden käyttöä kilpailu-

keinona.  

Lisäksi tutkimus osoittaa, että osuuspankeilla on vain välillinen intressi 

Pohjolan vakuutusten myyntiin. Välittömin intressi osuuspankeilla on kas-

vattaa Pohjolan tulosta, josta osa palautuu heille itselleen.  

• Tutkimuksen perusteella henkilöstön siirron toteutuessa kaikkien 

toimihenkilöiden yhteinen intressi myydä samoja tuotteita kasvaisi. 

Yhteisten esimiesten alaisina toimiminen voisi myös lisätä asiakas-

kohtaamisten onnistumista ja keskittämiseduista viestimistä osarat-

kaisuna viestinnässä ilmeneviin haasteisiin.  

5.3 Tutkimuksen varaukset ja jatkotutkimustarpeet 

Tutkimuksen merkitystä arvioitaessa on otettava huomioon pieni otoskoko. 

Tutkimusta varten on tehty yhdeksän haastattelua. Tätä laajemmalla haas-

tattelumäärällä olisi voitu saada kirjavampi aineisto, josta voitaisiin tehdä 

suoraviivaisempia johtopäätöksiä. Uskon kuitenkin aineiston vahvistavan 

tutkimuksen pääargumentit riittävän luotettavasti. Uskomustani tukee ai-

neiston kyllääntyminen haastatteluja tehtäessä: samat asiat alkoivat sel-

västi toistua.  

Tutkimustuloksiin on osaltaan saattanut vaikuttaa tapa, jolla haastateltavat 
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valittiin. Yksi kentän liikkeenjohtaja nimesi muut haastateltavat liikkeenjoh-

tajat. Jos olisi käytetty edes hiukan satunnaisempaa otantaa, aineisto voisi 

olla erinäköinen. Varauksesta huolimatta tämäkin aineisto on siinä mieles-

sä rikas, että tutkimusta varten haastateltiin sekä kentän että keskusorga-

nisaation liikkeenjohtajia. Lisäksi haastateltiin kolmea riippumatonta asian-

tuntijaa, joiden näkemykset ovat antaneet näkökulmaan laajuutta.  

Eräänlaisena heikkoutena tutkimuksessa voidaan pitää palkitsemisen ke-

hittämistä. Kehittämisen suhteen on toki annettu ehdotuksia liikkeenjohdol-

le ja päädytty johtopäätöksiin, eli vastattu tutkimuskysymyksiin, mutta ke-

hittäminen olisi voitu viedä pidemmälle. Keskeisenä ongelmana tässä nä-

en asian arkaluonteisuuden ja aineistojen salaisuuden kohdeyrityksessä. 

Omistajajäsenten palkitseminen ja sen tulevaisuus ovat erittäin ajankoh-

taisia strategisia asioita ryhmässä, joten niistä ei avoimesti haluttu puhua 

eikä dokumenttiarkistoja avata. Siksi palkitsemisjärjestelmän tekninen ke-

hittely pidemmälle aiemman palkitsemistutkimuksen valossa ei onnistunut 

niin hyvin kuin aluksi toivoin.   

Analyyttinen hybridiorganisaation johtamista osuustoimintakontekstissa 

käsittelevä tutkimus on toistaiseksi olematonta. Tutkimuksen perusteella 

voidaan sanoa, että huolimatta muutamista osuustoimintaa ja hybridimallia 

yleisesti valaisevasta tutkimuksesta (esim. Skurnik, 2005; Pellervo-Seura, 

2001) varsinainen hybridiorganisaation johtamista käsittelevä tutkimus 

puuttuu vielä. Powellin (1987) mukaan hybridiorganisaatiot voivat luoda 

uudenlaisia johtamisongelmia.  

Jatkotutkimusten kannalta yksityiskohtainen analyysi hybridiorganisaation 

johtamisesta osuustoimintakontekstissa voisi tuottaa hyödyllistä tietoa 

osuustoimintaa koskevalle liiketaloudelliselle tutkimukselle. Tässä tutki-

muksessa on käynyt ilmi, että osuustoimintaan liittyvä hybridimalli aiheut-

taa erilaisia ristiriitoja ja haasteita. Niiden tarkempi selvittäminen jatkotut-

kimuksissa samoin kuin sen tutkiminen, kuinka ristiriitoihin voidaan vaikut-
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taa, voivat auttaa hybridiorganisaation johtamisen vaikeassa tehtävässä. 

Ottaen huomioon myös osuustoimintaorganisaatioiden moninaiset piirteet 

(ks. Pellervo-Seura, 2001), erilaisia ohjausjärjestelmiä kuten verkostoja, 

markkinoita ja hierarkioita sekä luottamusta osana niiden toimintaa analy-

soiva tutkimus vaikuttaa erittäin tarpeelliselta.  
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LIITE 1 Haastattelukysymykset / asiantuntijat 

1. Kertoisitteko itsestänne, koulutuksestanne ja tehtävistänne osuustoi-

minnan parissa? 

2. Miten määrittelisitte asiakasomisteisen osuustoiminnan ja osuustoimin-

nallisen omistajuuden? 

3. Kertoisitteko osuustoiminnallisen omistajuuden ja omistajaohjauksen 

erityispiirteistä? 

4. Miten määrittelisitte osuuskunnan perustehtävän/ osakeyhtiön perusteh-

tävän? 

5. Miten määrittelisitte hybridiorganisaation? 

6. Aiheuttaako näiden kahden yhtiömuodon yhdistäminen samaan organi-

saation mielestänne paineita tai ristiriitoja? Jos aiheuttaa, niin millaisia? 

7. Millaisia erityishaasteita näette hybridimallin aiheuttavan osuuskuntien 

omistajaohjaukselle?  

8. Voisiko osuuskunnan omistajajäsen mielestänne hyötyä organisaatioon 

kuuluvasta osakeyhtiöstä ja hybridimallista? Jos voisi, niin miten? 

9. Voidaanko organisaatioon kuuluvan osakeyhtiön avulla mielestänne 

edistää osuuskunnan perustehtävän toteutumista käytännössä? 

10. Miten mielestänne asiakasomisteisen osuuskunnan omistajajäsenen 

omistaja-arvo voitaisiin maksimoida parhaalla mahdollisella tavalla? 

11. Vaikuttaako organisaatioon kuuluva osakeyhtiö mielestänne osuus-

kunnan omistajajäsenten palkitsemiseen? Miten? 

12. Millaisena näette osuustoiminnan tulevaisuudessa? 



 

 

 

 

LIITE 2 Haastattelukysymykset / liikkeenjohtajat 

1. Kertoisitteko itsestänne, koulutuksestanne ja tehtävistänne osuustoi-

minnan parissa? 

2. Miten määrittelisitte asiakasomisteisen osuustoiminnan ja osuustoimin-

nallisen omistajuuden? 

3. Kertoisitteko osuustoiminnallisen omistajuuden ja omistajaohjauksen 

erityispiirteistä? 

4. Miten määrittelisitte osuuskunnan perustehtävän/ osakeyhtiön perusteh-

tävän? 

5. Aiheuttaako näiden kahden yhtiömuodon yhdistäminen samaan organi-

saation mielestänne paineita tai ristiriitoja? Jos aiheuttaa, niin millaisia? 

6. Millaisia erityishaasteita näette hybridimallin aiheuttavan osuuskuntien 

omistajaohjaukselle?  

7. Voisiko osuuskunnan omistajajäsen mielestänne hyötyä organisaatioon 

kuuluvasta osakeyhtiöstä ja hybridimallista? Jos voisi, niin miten? 

8. Voidaanko organisaatioon kuuluvan osakeyhtiön avulla mielestänne 

edistää osuuskunnan perustehtävän toteutumista käytännössä?  

9. Miten mielestänne asiakasomisteisen osuuskunnan omistajajäsenen 

omistaja-arvo voitaisiin maksimoida parhaalla mahdollisella tavalla?  

10. Mitkä ovat osuuskuntayhteisön tavoitteet omistajajäsenten palkitsemi-

sessa? 

11. Vaikuttaako organisaatioon kuuluva osakeyhtiö mielestänne omistaja-

jäsenten palkitsemiseen? Miten? 

12. Millaisena näette osuustoiminnan tulevaisuudessa? 


