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Tassa tutkimuksessa selvitetadn, mitd osuustoiminnallisuus OP Ryhman henkilston ké-
sityksen mukaan on ja miten sen kasitetdadn ilmenevéan yrityksen toiminnassa. Osuustoi-
minnallisuus ymmarretaddn usein inhimilliseksi ja sidosryhmalahtoiseksi tavaksi jarjestaa
liiketoimintaa, ja se eroaa maaritelmallisesti osakeyhtiomuotoisesta liiketoimintamallista
korostaen enemman yhteisollista roolia. Tyon kaytannoéllisend tarkoituksena on tarjota
yritykselle lisdd ymmarrysta osuustoiminnallisen yrityksen olemuksesta ja osuuskuntaan
liitettavisté kasityksista. Teoreettisena perusteena tutkimukselle toimii osuustoimintatut-
kimuksessa hyvin yleinen huomio siitd, ettd osuustoiminnan merkittdvyyden huomioiden
tutkimusta aiheesta on liian véhan ja etté liiketaloudellista keskustelua — niin akateemista
kuin yritysmaailman — leimaa vahvasti osakeyhtiomallin dominanssi. Tdma lahtokohta
voi ohjata osuustoiminnallisenkin yrityksen toimintaa pois sen perimmaisesta tarkoituk-
sena olevasta jasenten taloudellisen edun ajamisesta liiaksi tulosorientoituneeseen suun-
taan.

Tutkimuksen teoreettisessa osassa esitetadn osuustoiminnallisuuden keskeisié erityispiir-
teitd, arvoja ja toimintaperiaatteita seké sitd, miten yritysmuoto eroaa valtavirraksi koe-
tusta, sijoittajan tuotto-odotuksia korostavasta osakeyhtiomuotoisesta liiketoiminnasta.
Kyseessa on laadullinen tutkimus, jonka aineisto on kerdtty OP Ryhman noin 12 000
tyontekijan piiristd sahkoiselld kyselylomakkeella itse valikoituen eli niin, etta kaikki ha-
lukkaat (N=38) henkilokuntaan kuuluvat ovat saaneet osallistua tutkimukseen anonyy-
misti. Aineiston analyysi on toteutettu aineistolédhtoisesti laadullisella siséllonanalyysilla.

Tutkimuksen keskeisina tuloksina voidaan todeta, ettd osuustoiminnallisuutta arvostetaan
yrityksessa laajalti siséisesti, ja sen katsotaan olevan yleisesti hyvéksytty ja kilpailuetua
tuova malli jarjestéa liiketoiminta. Sit4 vastoin osuustoiminnan tunnettuus koettiin jonkin
verran heikkona seka yrityksen sisalla ettd muiden sidosryhmien parissa. Tallin osuus-
toiminnallisuutta voi olla haastavaa pitaé esilla niin, etta liiketoimintamallin todetuista
Kilpailueduista saataisiin kaikki hyoty irti. Tutkimuksen tulokset vahvistavat aiemman
tutkimuksen havaintoja siité, ettei osuustoiminnallisuutta liiketoimintamallina tunneta j&-
rin hyvin. Osuustoimintaymmarryksen lisédminen olisi tutkimustulosten valossa tarke&é
sekd kohdeyrityksen itsensé etté liiketoimintamallin elinvoiman parantamisen kannalta.
Jatkotutkimusehdotuksiin liittyen palveluosuuskunnassa on tulevaisuudessa keskeista
miettid osuustoiminnan tunnettuuden lisdksi etenkin sitd, miten toteutetaan osuustoimin-
taan perinteisesti kiintedasti liitettyd paikallisuutta finanssisektorin murroksessa ja asia-
kaskayttaytymisen muutoksessa. Yhtdélta on niin, ettd kasvollisuutta arvostetaan ja se
liitetddn osuuspankkitoimintaan mutta toisaalta myos niin, ettei jasenistt koe laajaa kont-
toriverkostoa en&é omiin tarpeisiinsa jarkevéksi ja kilpailukyvyltadn tehokkaaksi tavaksi
jarjestaa toimintaa, mikali valtaosa jasenistd haluaa asioida yhd enemman ajasta ja pai-
kasta riippumatta sahkaoisesti.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen ja aiheenvalinnan tausta

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa OP Ryhmaéssa (jaljempané puhutaan asiayhtey-
desta riippuen myos tutkimuksen kohdeyrityksestd) tydskentelevien ihmisten kasityksia
osuustoiminnallisuuden roolista, merkityksesta ja arvoista seké siitd, miten ndma nakyvat
ryhmén toiminnassa ja johtamisessa strategisella ja operatiivisella tasolla. Tarkoituksena
on toisin sanoen tulkita osakeyhtiomallin hallitsemasta valtavirrasta (esim. Jussila, 2007,
Novkovic, 2008, Skurnik, 2002) poikkeavan osuustoiminnallisen yhtiomuodon muka-
naan tuomaa vaikutusta ja yrityksen toiminnassa sen myota mahdollisesti ilmenevié eri-
tyispiirteita (Troberg, 2014). Tutkimuksen lopullinen aihe on tullut toimeksiantajalta.
Tarkoituksena on ollut selvittad vailla tiukkoja reunaehtoja, mitd osuustoiminnallisuus on
tdnd paivana yrityksen tyontekijoiden mielestd. Tutkimusasetelman tukemiseksi valittiin

aineistolahtdinen tutkimusote.

Klassinen osuustoiminnan strateginen haaste (esim. Jussila, 2007) on se, etta sen on toi-
minnassaan otettava huomioon seka asiakasomistajien ja jasenyhteiséllisen roolin muka-
naan tuomat vaateet ettd Kilpailullisen ympariston asettamat liiketaloudelliset lahtékoh-
dat. Osuustoiminnallisen yrityksen on siis luonnollisesti vapailla markkinoilla kilpailtava
jatkuvasti seké kansainvalisia porssiyhtioitd ettd muita vastaan ja pidettdva huolta kilpai-
lukykyisestd hinnoittelusta, toiminnan kustannustehokkuudesta ja riittavasta kannatta-
vuudesta. Samalla osuuskunnassa on huomioitava, etta sen perimmainen tarkoitus on pa-
rantaa jaseniensa taloudellista asemaa, eika siis toimia perinteisessa mielessa rahanteon
muodollisena entiteettind. TAma asettaa ilmiénd osuuskunnan toiminnalle erityisid haas-
teita esimerkiksi siksi, ettd monet sidosryhmat odottavat yrityksen toimivan yhtiomuodon
perusteella osakeyhtiomuotoisia Kilpailijoita vastuullisemmin, koska osuustoiminnan
kansainvalisiin eettisiin arvoihin kuuluvat muista valittdminen ja yhteiskuntavastuu (Tro-
berg, 2014, 40). Osuuskunnan on siis sen arvopohjan perusteella lunastettava siihen koh-
distuvia, usein vahvojakin vastuullisuuteen liittyvia odotuksia toimimalla osuustoimin-
nallisen identiteettinsd muodostamien taustaoletusten mukaisesti. Vastuullisuusodotukset
toki normaalitapauksessa hyodyttavat osuuskuntamuotoista yritysté kilpailuetuna l&hto-

kohtaisesti positiivisen yrityskuvan my6t4, mutta ne voivat kdéntya huonosti lunastettuina



tai laiminlyotyind myo6s osuustoiminnallista yritystd vastaan. Osuuskunnallinen yritys
joutuu siis kaytannossa aina tasapainoilemaan tuon kaksijakoisuuden suhteen, vaikka-
kaan kilpailullisuuden ja liiketaloudellisuuden ei tarvitse sulkea pois jasenyhteisollisen

roolin harjoittamista. (Puusa, Ménkkonen & Varis, 2013.)

Tutkijan Kiinnostus osuustoimintaan syntyi hanen tydskennellesséan kohdeyrityksen pal-
veluksessa. Vastuullisen liiketoiminnan maisteriopinnot syvensivat kiinnostusta osuus-
toimintaan erityisen sidosryhmalahtdisena tapana toteuttaa liiketoimintaa (Saksa, 2007,
81). Tieteellisena perusteluna osuustoiminta-aiheen valinnalle voi pitdd kolmea eri teo-

reemaa:

1. Miksi osuustoimintaa ei pideté laajalti esilla taloustieteissd, vaikka osuuskunnat
harjoittavat merkittavaa liiketoimintaa? (Kalmi, 2007)

2. Minka takia yksilot haluavat kuulua osuuskuntaan ja mité he siind arvostavat?
(Jussila, 2007)

3. Miten osuustoiminnallinen yritys eroaa perusluonteeltaan muista? (Novkovic,
2008 ja Troberg, 2014)

N&ma eivat ole tamén tutkimuksen tutkimuskysymyksid, vaan niiden avulla voidaan hah-
mottaa hyvin laveampi aihe ja linkittaa se tieteelliseen kontekstiin. Kalmin (2007) tutki-
muksessa esitetddn, ettei osuuskuntaa usein mainita edes liiketoimintamuotona muiden
joukossa, vaikka osuustoiminnalliset yritykset ovat erittdin yleisia ympéri maailmaa.
Toiseksi, Jussilan (2007) vaitdskirjassa esitetadn kattavasti syitd, miksi ihmiset haluavat
liittyd ja kuulua osuuskuntiin. Tama liittyy kiinteasti myds tamén tutkimuksen aiheeseen,
koska omistajuuden motiiveja ymmartamaélla saadaan arvokasta tietoa siitd, millaiseksi
osuustoiminta itsessdén koetaan asiakkaiden ja laajemmin ympéaroivén yhteison parissa.
Novkovic (2008) ja Troberg (2014) taas maéarittelevat yleisemmin osuustoiminnan eri-
tyispiirteitd ja Kirjallisuuden késitysta siitd, millaista osuustoiminta on. Tamé tutkimus
keskittyy etenkin osuustoiminnallisen liiketoimintamallin erityislaatuisuuden tarkaste-
luun. Kaikkiin kolmeen tarkastelutasoon yhdistyy toimeksiantajan halu selvittaa case-tut-
kimuksella, millaiseksi yrityksen henkil0st6 tané péivana osuustoiminnallisuuden ja sen

merkitykset kasittaa.



Myoskadn puhtaasti akateemista tutkimusta osuustoiminnasta on liiketaloustieteissé sen
painoarvo huomioiden verrattain vahan (ks. esim. Jussila, 2007), mit4 pidetddn monissa
julkaisuissa osuustoiminnan globaali taloudellinen- ja yhteiskunnallinen merkitys ja ylei-
syys huomioiden yllattavana. Jussila (2007, 18) pitda yhtend syyna osuustoimintatutki-
muksen vahaisyyteen “yksilod korostavien ja jarkiperdisten diskurssien valta-asemaa
omistajuuskeskusteluissa”. Jussilan (2007, 18) mukaan tdma liittyy vanhanaikaisiin mie-
likuviin osuustoiminnan tehottomuudesta. Vallitseva kasitys liittynee myds vahvasti sy-
vaan juurtuneeseen kasitykseen siitd, ettd intuitiivisesti termiin “liiketoiminta” yhdiste-
taén ajatus hyvin paéasaantoisesti vain yrityksen omistajia hyddyttavasta voitonteosta, jol-
loin kysymykseen tulee useimmiten osakeyhtiomuotoinen toiminta (esim. Skurnik, 2002,
Holmstrom, 1999).

Yksi keskeinen ndkdkulma omistamisen tuottohakuisuutta enemmaén korostavasta péa-
omayrittajyydesté poiketen liittyy osuuskuntien voiton tulouttamiseen, joka tapahtuu pai-
kallistasolla. Osuustoiminnallisen yrityksen aikaansaama alueellinen ja liiketoiminnalli-
nen hyéty kanavoituu nimenomaan paikallistalouteen rahoituksen, tyollistavéan vaikutuk-
sen ja ennen muuta verotuksen kautta sinne, missé liiketoimintaa on todellisuudessa har-
joitettu. Luonnollisesti my6s pddomaan ja sille asetettuun tuottovaateeseen toimintansa
perustavat yritykset voivat toimia eri sidosryhmét ja vastuullisuusaspektit huomioiden
sekd ihmisia paikallisesti tyollistaen, mutta paikallisuuden tukemisen periaate voi jaada
ainakin osuuskunnan mittakaavassa toteutumatta. Etenkin kansainvalisten suuryritysten
yleinen toimintamalli on usein suunnitella konsernirakenteet esimerkiksi erilaisilla lisens-
simaksuilla tai muilla jarjestelyilla niin, ettei liiketoimintaa valttamétta veroteta tosiasial-
lisesti ja ainakaan merkittavin osin sielld, missé tulos on todellisuudessa saatu aikaan.
Osakeyhtidkin voi paattaa esimerkiksi kanavoida voittonsa yleishyddyllisiksi katsottuihin
padmaariin, mutta méaaritelmallisesti sen tehtdvd on toimia nimenomaan omistajien, ei
niink&an yhteison varallisuuden kartuttamiseksi. (Trooberg, 2014.) Tahan ajatteluun ja
intressien tyydyttdmiseen liittyen osuuskunnan johdon ei tarvitse siis esimerkiksi osin-
gonmaksukykya maksimoidakseen pyrkié aktiivisesti valttdmaan veroja, vaan yhteisolli-
semman roolin myo6ta liiketoiminnan voitoista maksetuista veroista voidaan olla jopa yl-
peitd. Kohdeyritys oli vuonna 2015 Suomen suurin yhteisdveron maksaja (OP Vuosi
2015).



Juutinen ja Steiner (2010, 23) jakavat yrityksen vastuullisuuden koskemaan vastuuta
omistajille, rahoittajille, asiakkaille, kuluttajille, henkilostolle, 1ahiyhteisolle sek& muille
tunnistetuille sidosryhmille. Osuustoiminnassa naisté eri ryhmistd korostuvat perintei-
sesti etenkin omistajat — jotka ovat samalla lahes poikkeuksetta myds osuuskunnan asi-
akkaita — seka paikallinen lahiyhteisd. Omistajuuteen voi oikeastaan liittad edell& maini-
tuista rooleista luontevasti omistajuuden lisaksi kaksi muuta kasitetté: asiakkuuden ja ku-
luttajuuden roolit, jotka nivoutuvat palvelu- ja kuluttajaosuuskunnissa toisiinsa. Henki-
I6ston kohdalla puhutaan kolmoisroolista, kun he ovat omistaja-asiakkaiden liséksi sa-

malla myos yrityksen tyontekijoita (Puusa ym., 2013, 6).

Tutkimuksen kohdeyrityksen padjohtaja Reijo Karhinen esitti Tampereen yliopistolla
vuonna 2015 pitdmassaan puheessa hanen joutuvan aina paatoksentekotilanteissa mietti-
maan, edustaako hahmoteltu pa&tds OP Ryhman ja samalla osuustoiminnallisuuden ar-
voja. Han piti sekd edustamansa yrityksen ettd osuustoiminnan yleisid arvoja johtami-
sessa myo0s tarvittaessa tarkeana suunnannayttajana. Taloudelliset mittarit eivat néin ollen
ensisijaisesti ja yksin méérittele toiminnan suuntaa, vaan ne ovat enemmankin sisélla ajat-
telussa ja osuustoiminnallisuuden toteutumisessa eli siind etta yritys on elinvoimainen ja
kykeneva esimerkiksi tarvittaessa uudistamaan strategiaansa uusille liiketoiminta-alueille
vaadittavien investointien muodossa. Karhinen myos totesi olevansa varma valittdmasta
irtisanomisestaan, jos han esimerkiksi esiintyisi mediassa réikeésti edustamansa osuus-

kunnallisen yrityksen arvopohjan vastaisesti.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tarkoituksesta

Taman tutkimuksen empiirinen lahtokohta on kartoittaa kohdeyrityksen parissa ilmene-
vaa osuustoiminnallisuuden olemusta ja késityksia siitd, minka henkilostd kokee olevan
osuustoimintaan liittyvaa. Tarkoituksena on selvittaa tutkimuksen kohdeyrityksen parissa
ilmenevéé osuustoiminnallisuuden olemusta ja etenkin sitd, miten osuustoiminnallisuus
jasen mukanaan tuomat yritysmuodon erityispiirteet seké arvot nakyvéat kohdeyrityksessa
niin sisdisesti kuin suhteessa omistaja-asiakkaisiin sekda muihin sidosryhmiin. Tata selvi-
tetd&n kerd&malld tutkimusaineisto séhkdiselld kyselylomakkeella yrityksen henkilosto1ta

kaikilta eri organisaatiotasoilta.



Tieteellisend perusteluna tutkimukselle toimii Jussilan (2007) lisaksi esimerkiksi Kalmin
(2007) esiin nostama osakeyhtiomallin dominanssi liiketaloustieteellisessa kirjallisuu-
dessa, opetuksessa ja ajattelussa. Téta taustaa vasten on mielenkiintoista selvittada, mita
yhdessa kiistattoman menestyksekkééssa yrityksessa ajatellaan osuustoiminnallisuudesta
ja miten sen koetaan sen sisélld ilmenevan. Tutkimuksen aihe muotoutui toimeksianta-
jalta tulleesta otsikkoehdotelmasta Postmoderni osuustoiminnallisuus — mita se on ja mi-
ten se ndkyy OP Ryhmassa?. Otsikkoa muokattiin paremmin tutkimuksen ja ajankuvaa
vastaavaksi myéhemmin. Otsikon pohjalta muotoiltiin aiheeseen liittyvat aineistonke-
ruussa kaytetyt kyselylomakkeen kysymykset. Milesin ja Hubermanin (1984, 25) mukaan
yksi keino edeté aineistolédhtoisen analyysin ensimmaisessa vaiheessa on tutkimuskysy-
mysten kaytto analyysirunkona. Tutkimuksen teemoista johdettiin kolme eri tutkimusky-
symystd, joita kéytettiin aineiston analyysin pohjana luokittelemaan vastauksia aineisto-
lahtoisesti etenevassé kolmivaiheisessa laadullisessa sisallonanalyysissa. Tutkimuskysy-

mykset ovat seuraavat:

1. Miten osuustoiminnallisuus ja siihen liitettavat arvot ja yleiset toimintaperiaatteet
toteutuvat vastaajan mielesta hanen omassa organisaatiossaan?

2. Miten vastaaja kokee osuustoiminnallisuuden ndkyvan suhteessa asiakkaisiin
sek& muihin sidosryhmiin, ja mik& on sen merkitys tassa kontekstissa?

3. Millaisia tunnusomaisia piirteitd — esimerkiksi liiketoiminnallisia ulottuvuuksia
etujen tai kilpailijoista erottumisen muodoissa — vastaaja kokee osuustoiminnal-

lisuuteen liittyvan tapana jarjestaa liikeyrityksen toiminta?

Néihin kolmeen laajaan paakysymykseen on tiivistettavissa ja liitettavissa kaikki kysely-
lomakkeessa kéytetyt aineistonkeruukysymykset. Niihin tiivistyy myés tutkimuksen tar-
koitus osuustoiminnallisuuden merkityssisaltdjen tulkinnasta: miten yrityksessé koetaan
osuustoiminnallisuuden ndkyminen, millaisena osuustoiminnallisen perusta uskotaan ko-
ettavan ulkopuolelta ja millaiset toiminnalliset edellytykset osuustoiminnan uskotaan tar-
joavan liiketoiminnan harjoittamiseen. Tutkimuskysymykset ovat toimineet erdanlaisena

teoreettisena viitekehyksend siihen, mihin tutkimuksessa on haluttu keskittyé.

Aikasidonnaisuuden lisédminen tutkimuksen kontekstiin ja sen otsikkoon tapahtui, koska
toimeksiantaja oli voimakkaan, koko yhteiskunnan rakenteisiin vaikuttavan digitalisaa-

tiokehityksen ja myos yht& vahvasti toimialan sisédisen murroksen vuoksi kiinnostunut
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selvittdmaan tutkittavan ilmion vaikutusta yritykseen ja sen harjoittamaan liiketoimintaan
mahdollisimman ajankohtaisesti. Tutkimuksen on myos toivottu herattdvan jo tutkimuk-
seen vastaamisen myo6téd keskustelua tyopaikoilla ja ajattelua yrityksen sisélla siitd, mita
valtavirrasta poikkeava yhtiomuoto kdytanntssa omassa tyotehtavéssa, yrityksessa laa-

jemmin ja toisaalta eri sidosryhmi& kohtaan merkitsee.

Tutkimuksen pééaasiallinen tarkoitus on kartoittaa kokemuksia ja merkityssiséaltja osuus-
toiminnallisuudesta ja sen vaikutuksesta kohdeyritykseen: miten yrityksen itsensé ja toi-
saalta yrityksen tyontekijoiden johtajina tai osuuskunnan edustajina koetaan toimivan
osuustoiminnallisesti. Tarkoituksena ei ole verrata eri organisaatiotasojen nakemyksia
tutkittavasta ilmiostd, vaan ylipaansa kartoittaa kokemuksia ja merkityssiséltoja osuus-
toiminnallisuudesta kaikkien tydntekijoiden keskuudessa. Kohdeyrityksen intresseissé oli
ulottaa tutkimuksen tarkastelutaso alun perin tutkijan pariinkin otteeseen ehdottamasta
johtajistosta koko organisaation laajuuteen. Pyrkimyksend on luoda ymmarrysté tyonte-
kijoiden subjektiivisten osuustoiminnallisuuteen liittyvien kokemusten ja nakemysten li-
séksi siitd, miten he kokevat esimerkiksi Kansainvélisen osuustoimintaliiton viimeksi
vuonna 1995 julkilausumien osuustoiminnallisten arvojen — omatoimisuus, omavastui-
suus, tasa-arvoisuus, oikeudenmukaisuus ja solidaarisuus — nakymistd kohdeyrityksen
kontekstissa. Naita arvoja ei kuitenkaan anneta itse aineistonkeruun kyselylomakkeessa
tai muussa tutkimukseen viittaavassa materiaalissa vastaajille valmiiksi, vaan tutkimus-
aineiston analyysissa tullaan kiinnittdméaan huomiota siihen, ovatko osuustoiminnan arvot
tyontekijoille ylipdansa tuttuja. Tai liitetddnkd osuustoimintaan kohdeyrityksen sisalla
mahdollisesti muitakin kuin edella mainittuja ICA:n (International Cooperative Alliance,
my6hemmin ICA) maérittelemid, osuuskunnan virallisia” arvoja, ja liittyvatkd ndmé
koetut arvot Kirjoitettuihin tullen esiin eri sanoin ilmaistuna vai poikkeavatko mahdolli-
sesti niistd jopa kokonaan. Tarkoitus on kartoittaa ndkemyksid myos siitd, miten koh-
deyrityksen tyontekijat uskovat asiakkaiden — eli samalla useimmiten omistajien — ja mui-
den sidosryhmien kokevan osuustoiminnallisuuden ja sen merkityksen suhteessa kilpai-
lijoihin tai muutoin. Eli onko esimerkiksi asiakkaan pankinvalinnassa ollut jotain paino-
arvoa nimenomaan sillg, etta yritys erottuu useimmista kilpailijoista osuustoimintamuo-

toisen yhtiomuodon my6td, ja miten tdma mahdollisesti ndkyy asiakassuhteessa.

1.3 Keskeiset rajaukset
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Trobergin (2014, 21-23) mukaan osuuskuntatyypit on yleensa jaettu 2000-luvulta alkaen
neljaan: tuottaja-, kuluttaja, palvelu- ja pienosuustoiminta. Kirjallisuudessa kéaytetdan jos-
kus limittain palvelu- ja kuluttajaosuuskuntia, kun halutaan viitata ennemmin osuustoi-
minnallisen yrityksen laajaan levinneisyyteen, kuin erotteluun sen tarjooman mukaan
(esim. Novkovic & Webb, 2014). Tutkijan huomiona on, ettd englanninkielisessa kirjal-
lisuudessa kuluttajaosuuskunta on yleinen ilmaus késittdmaan seké kuluttaja- ettd suo-
menkielisessd kirjallisuudessa kaytetymman palveluosuuskunnan. Novkovicin (2008)
mukaan taloustieteessa keskitytddn usein osuuskuntia tarkasteltaessa virheellisesti vain
tyontekijoiden omistamiin, pienimuotoisempaa liiketoimintaa harjoittaviin yrityksiin,

vaikka yhtiomuoto on kéaytdssé hyvin monenlaisissa yrityksissa ja toimialoilla.

Tassa tutkimuksessa keskitytddn padsaantoisesti palveluosuuskuntamalliseen osuustoi-
mintaan kohdeyrityksen osuuskuntatyypin mukaisesti. Kohdeyritys ei siis ainakaan tois-
taiseksi myy asiakkailleen konkreettisia tuotteita, vaan finanssialaan enemman tai vahem-
man tiiviisti liittyvia palveluita. Tutkimuksessa muihin osuuskuntatyyppeihin viitattaessa
siitd mainitaan erikseen. Naihin viittaaminen on nahty jossain maarin tarpeelliseksi
osuuskuntaa yhtiomuotona ja sen erityispiirteitd kuvattaessa. Kirjallisuuskatsauksen ja
teoriaosuuden useat tekstit liittyvat myds muihin, kuin kuluttaja- tai tuottajaosuuskuntiin
ja osuuskunnille voidaankin maarittaa yleiset arvot ja toimintaperiaatteet jo pelkén yhtio-
muodon perusteella. Silti esimerkiksi muutaman hengen muodostamaan pienosuuskun-
taan ja tdman tutkimuksen kohdeyritykseen valtakunnallisena palveluosuuskuntana eivat
pade merkittavien mittakaavaerojen vuoksi samat liiketoiminnalliset tai liiketaloustieteel-
liset lainalaisuudet. Myds tuottajaosuuskunnassa jasenen intressi on jonkin verran ristirii-
dassa palveluosuuskunnan kanssa: ensimmaisessa pyritddn myymaan tuote mahdollisim-
man hyvalla hinnalla, kun jalkimmaisessé palvelu halutaan mahdollisimman edullisesti.
Tassa tutkimuksessa ei myoskéan kasitelld esimerkiksi séhko-, vesi- tai asunto-osuuskun-
tia, vaan teoreettisessa tarkastelussa pitaydytdan kohdeyritys ja tyon tarkoitus huomioi-

den liikeyrityksen tavoin toimivissa osuuskunnissa.

Tutkija on kokenut hyddyllisend kuvata tutkimuksen lahtokohtia kohdeyrityksen néko-
kulmasta kirjoittamalla jonkin verran sen paatoimialoilla tapahtuvasta murrosvaiheesta,

koska seké kohdeyrityksessa etté alalla yleisesti uskotaan muutoksen olevan erityisen voi-
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makas ja ajankohtainen. Alan taustavaikuttimien kuvaaminen on tehty aiheen valitsemi-
sen, koko tutkimusasettelun ja etenkin toimeksiantajalta tdiman tutkimuksen aiheessa saa-
dun ajankohtaisuuden paremmasta linkittdmisesta tutkimuskontekstiin ja sen lahtokoh-
tiin. Taustojen esittdminen voi auttaa myos tuloksiin perehtymistd. Osuustoiminnallisuus
voi olla yhteis6llisen ja jakamistalouden megatrendien aikakaudella merkittavaa kilpai-

luetua tarjoava toimintamalli (ks, esim. Jussila, 2015).

1.4 Tutkimusraportin sisaltd

Tutkimuksen johdannossa esitetdadn aiheenvalinnan taustalla olleet empiiriset ja teoreet-
tiset syyt seka tutkimuskysymykset. Seuraavassa luvussa kasitellaan kohdeyrityksen ny-
kytilaa sek& tdmén synty- ettd myds osuustoiminnan historiaa Suomessa. Kohdeyrityksen
lilketoimintaympéristdd on myos esitelty, jotta case-tyyppisen tutkimuksen kohteeseen
liittyvéat taustavaikuttimet kuvaisivat yrityksen lahestymista tutkimusteemaan esimerkiksi
aiheenannon muodossa. Osuustoiminnan historian kansallisten alkuvaiheiden lapikaynti
koettiin myos relevantiksi pohjatiedoksi kohdeyrityksen perimmaéisten tehtévien, roolien
ja arvojen ymmartamiseksi, koska yrityksen historia nivoutuu tiiviisti yhteen myés koko

osuustoimintaliikkeen syntyyn ja juurtumiseen Suomessa (Kuusterd, 2002).

Teoriaosuudessa kdydaan lapi taman tutkimuksen kannalta keskeiset osuustoiminnan eri-
tyispiirteet, ulottuvuudet ja ilmenemismuodot. Lisaksi esitellddn osuustoiminnan yleiset
kansainvéliset toimintaperiaatteet ja perusarvot. Metodologiaa kasittelevassa osuudessa
on kayty lapi tutkimusaineiston kerddmiseen, tutkimuksen luotettavuuteen ja laadulliseen
tutkimusperinteeseen liittyvat keskeiset seikat. Tulososio muodostaa oman lukunsa, joka
on pyritty esittdmaan vastaajien mahdollisimman edustavien sitaattien esiin nostamisella
ja linkittamisella kulloiseenkin teemaan. Viimeisessa luvussa esitetadn tutkimuksen joh-
topaatokset, tieteellinen kontribuutio, jatkotutkimusehdotuksia sek& arvioidaan tutki-

musta.

Tata tutkielmaa on tukenut Pellervo-Seuran hallituksen paatoksella Hannes Gebhardin
rahasto myontdmalld tutkimusapurahaa. Pellervo-Seurasta on l&hetetty myods osuustoi-

minnallista oppimateriaalia ja vastattu ystavallisesti osuustoimintaan liittyviin sahkopos-
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titiedusteluihin. Tutkija on saanut tehdd tutkimusta merkittavalta osin tytajalla. OP Ryh-
masta tutkijaa ovat auttaneet aiheen méérittelyssa johtaja Pekka Lensu ja viestintapuolelta
aineistonkeruussa ja tiedottamisessa Mirja Makikangas seka sahkoisen kyselylomakeoh-
jelman kaytossad Tom Jarvi. Tutkija haluaa esittdd lampimat kiitoksensa edella mainituille

seka kaikille tutkimukseen paneutuneesti vastanneille ihmisille.
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2 KOHDEYRITYKSEN ESITTELY JA SUOMALAISEN
OSUUSTOIMINNAN SYNTYHISTORIAA

2.1.1 OP Ryhma

Tutkimuksen kohdeyritys OP Ryhma on noin 180 alueellisen ja itsendisen osuuspankin,
keskusyhteistydjarjestd OP Osuuskunnan seka siihen kuuluvien tytaryhtiéiden ja lahiyh-
teisdjen muodostama finanssialalla toimiva konserni. Yrityksen henkilostoméaara on noin
12 000 henkil®4, jolla se on toimialansa suurin tydnantaja Suomessa. Yrityksen padasial-
lisena liiketoimintana — nimi OP johtaa juurensa Osuuspankista — on perinteisesti ollut
pankkisektorin palvelut, jonka toimialalla vuosituhannen vaihteen jalkeen tapahtuneen
yleisen tarjonnan monipuolistumisen myo6té yritys harjoittaa myos kiinteistonvalitys- ja
vakuutusliiketoimintaa. Kaikki kolme néista liiketoimintokohtaisista kokonaisuuksista
ovat markkinaosuuksiltaan ja kannattavuudeltaan alansa karkea. Yritys on hiljattain laa-
jentanut liiketoimintojaan myods muille alueille, kuten terveydenhoitoon perustamalla

oman sairaalaverkoston. (OP Vuosi 2015.)

Kohdeyrityksen markkinaosuus kotitalouksissa vuoden 2014 lopussa oli lainoissa 34 %
ja talletuksissa 36 %, joilla mittareilla se on lieva markkinajohtaja ennen Nordea Suomi
Oyj:té4. Yrityspankkitoiminnassa pankit ovat lahestulkoon samoissa luvuissa. Suomessa
toimii finanssialalla myds toinen osuustoiminnallinen pankkiryhmittyma, POP Pankki,
jonka markkinaosuudet vastaavilla mittareilla ovat 2 ja 3 %. (Raijas & Saastamoinen,
2015.) OP Ryhman suuri markkinaosuus kertoo osuustoiminnan merkittavyydesta ja yri-
tysmuodon elinvoimaisuudesta finanssialalla kansallisella tasolla. Tamén lisaksi myos
yleisesti hyvin padomaorientoituneeksi talousalueeksi mielletyssa (Hansmann, 1999,
475) Yhdysvalloissa osuustoiminnallisten luotto-osuuskuntien jasenten osuus taloudelli-
sesti aktiivisesta vaestosta oli vuonna 2014 niinkin korkea, kuin 47,6 % ja naapurimaassa
Kanadassa 43,2 % (WOCCU, 2016). Markkinaosuudet ovat kasvaneet kaikilla edella ku-
vatuilla alueilla: esimerkiksi Yhdysvalloissa vuodesta 2007 kasvua on ollut 3,6 prosent-
tiyksikkod. Né&iden lukujen valossa osuustoiminnalla on etenkin kohdeyrityksen toi-
mialalla finanssisektorilla hyvin merkittava rooli niin kansallisesti kuin kansainvélisesti,
ja myos tdmén yha kasvavan painoarvon vuoksi on mielenkiintoista perehtyé tarkemmin

normiksi koetusta poikkeavan yhtiomuodon aiheuttamiin erityispiirteisiin. My6s nama
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luvut ovat ristiriidassa osuustoiminnan huonon tunnettuuden ja sen tosiasiallisen laajale-

vikkisyyden ja suosion kanssa.

Kohdeyrityksella on yli sadan vuoden historia osuustoiminnallisena yrityksend, ja sen
toimintaa ohjaavat osuustoiminnallisuuden muun muassa paikallisuutta ja sidosryhma-
lahtoisyyttd sekd muuta kuin ensisijaisesti maksimaalista taloudellista voitontavoittelua
korostavat, kansainvalisesti osuustoiminnalle yhteiset arvot. Kohdeyrityksen pajohtaja
Reijo Karhinen on usein sekd mediassa (esim. Kauppalehti 10.2.2015) ett& sisdisessa vies-
tinn&ssd korostanut yrityksen yhteisollisen roolin olevan liiketoimintaroolin kanssa vé-
hintdan yht& merkittavassa asemassa. Yrityksen viralliset arvot ovat ihmisléheisyys, vas-

tuullisuus ja yhdessa menestyminen (OP Vuosi 2015).

Yrityksen historiaan ja osuustoiminnalliseen perustaansa nojaten OP Ryhma toimii koko
valtakunnan alueella. Sen toiminnalle on useimpiin kilpailijoihin verrattuna leimallista
tihed konttoriverkosto, joka ulottuu myds pienempiin taajamiin. Tassa mielessa yritys
konkreettisesti toteuttaa osuustoiminnan paikallisuuden periaatetta (ks. esim. Laurinkari,
2017, 145) ja monella pienell& paikkakunnalla se on ainoa fyysisia toimitiloja yll&pitava
finanssialan yritys. Kéytantda tukee myos se, ettd jokainen alueellinen osuuspankki on
keskusjarjestosta huolimatta itsendinen, pitkélti oman hallintonsa paatdksien mukaan lii-

ketoimintaansa harjoittava yksikko.

Jasenyhteisolliseen rooliinsa liittyen yritys pyrkii toteuttamaan vastuullista yrittajyytta
laajassa muodossa keskeisena osana toimintaansa. Tastd esimerkkina yritys muun muassa
lanseerasi vuonna 2015 #Suominousuun-kampanjan, joka sisalsi esimerkiksi maksutto-
mia lyhennysvapaita kuukausia asuntovelallisille talouksille ja ilmaisia rahastomerkint6ja
kotimaisiin porssiyrityksiin. Kampanjan keskeisind motiiveina olivat esimerkiksi huonon
tyollisyystilanteen myo6ta tilapéisesti heikommassa taloudellisessa tilanteissa olleiden asi-
akkaiden arjen helpottaminen ja toisaalta makrotasolla laskusuhdanteessa olevan kansan-
talouden piristaminen kotitalouksien ostovoiman parantamisen muodossa. Yrityksen pééa-
johtaja Karhinen analysoi #Suominousuun-kampanjan ydinta osuustoiminnallisuuden il-
menemisend nykyajassa verraten sitd aiempaan: kun 1900-luvun alussa osuuskassat piti-
vat huolta paikallisten kylayhteis6jen menestymisestd, nykymuotoinen OP Ryhma kyke-
nee merkittdvasti suurempien resurssiensa myotd, Karhisen sanoin ”leveammillé hartioil-

laan”, toteuttamaan yhteisollistd rooliaan maanlaajuisesti. (10.2.2015, Kauppalehti.)
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2.1.2 OP Ryhman taustatilanne

Vahvana vaikuttimena tutkimusaiheen lopulliseen muotoutumiseen oli kéytannén intres-
seistd se, ettd kohdeyrityksessa uskotaan sen perinteisen liiketoiminnan muuttuvan lahi-
tulevaisuudessa merkittivilla tavalla. Kohdeyrityksen tulevaisuuden visio on olla ”mo-
nialainen palveluyritys, jolla on vahva finanssiosaaminen” (OP Ryhmé, 14.6.2016), kun
yrityksen kolme aiempaa liiketoimintokohtaista sektoria ovat olleet pankki-, vakuutus- ja
varallisuudenhoitotoiminnot. Muutaman viime vuoden aikana yritys on panostanut voi-
makkaasti my0s terveydenhoitopalvelujen tarjoamiseen rakentamalla omaa maanlaa-
juista sairaalaverkostoa. Liséksi se on lanseerannut hiljattain séhkoautojen kuluttaja-
leasing-palvelun tarkoituksenaan vauhdittaa niiden tuloa markkinoille korvaamaan polt-
tomoottoriautoja. Finanssialaan ndma uudet liiketoiminnat liittyvat vakuutus- ja autora-

hoitusnakodkulmista.

Kohdeyritys on vuonna 2016 uudistetussa strategiassaan paatynyt siihen, etta asiakasko-
kemus maarittaa tassd ajassa lopulta yrityksen kaiken toiminnan onnistumista ja ettd tama
ajatus entisestddn korostuu asiakasomisteisessa yrityksessa. Huomion kiinnittdminen
asiakaskokemukseen ja my0ds sen mittaamiseen ja seurantaan on yleistynyt nopeasti. Esi-
merkiksi koetun palvelun laadun tasossa asteikolla 0—10 mittaavat tekstiviesti- tai sdhko-
postikyselyt ovat péivittaista arkeamme kuluttajina. Taman kaltaista palautekyselya kay-
tetdan nyKkyisin laajasti myos kohdeyrityksessa asiakaskokemuksen tason seuraamiseksi,
ja se on myos yhtend mittarina esimerkiksi henkildston palkitsemisessa.

Palveluntarjoajia on useimmilla aloilla paljon, ja nykymuotoisessa digitalisoituneessa
maailmassa tieto ja sen myotd myds kuluttajat siirtyvat vahalla vaivalla ja matalalla kyn-
nyksell& parhaiksi koettujen yritysten asiakkaiksi. Kilpailuasetelmaa mutkistaa merkitta-
valla tavalla jatkossa myos se, ettéd kilpailussa eivat pade enda vanhat toimialasidonnai-
suudet. Esimerkiksi kohdeyrityksen perinteisilla paatoimialoilla pankki- ja vakuutussek-
toreilla alalle tulijoiden uhkaan (Porter, 1980, 7) liitetddn nykyisin paljon muitakin, kuin
perinteisia pankkitoimijoita. Toimialan nykytilannetta keskeisempéana uudenlaisessa mo-
nimuotoisemmassa kilpailussa koetaan usein etenkin kosketuspinta asiakkaisiin ja edell&
mainittu asiakaskokemus. Tasté esimerkkind kohdeyrityksen paajohtaja kuvaili Yleisra-

dion televisiohaastattelussa (Yle, 5.12.2016) musiikin suoratoistopalvelu Spotifyn olevan
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OP Ryhmélle kilpailumielessa jotakin perinteistd finanssialan toimijaa parempi vertailu-
kohta. Vertaus suuren pankkitoimijan ja Internetissé aivan toisella alalla toimivan yrityk-
sen valilla selittyy silla, ettd Spotifyn asiakkaat ovat yrityksen kanssa tekemisissa péivit-
téin ja ettd sovellusta halutaan kayttaa karjistaen jatkuvasti: se on osana ihmisten paivit-
taista elamaa, jolloin yritys on tehnyt palvelustaan halutun kaltaisen. Perinteinen pankki-
toiminta on taas tall&, erdén laisella palvelussa koetun laheisyyden janalla pitkalti toisessa
aaripaassa. Nain on ainakin, jos pankki ajatellaan edelleen konkreettisena toimitilana,
koska nykymaailmassa sielld asioidaan todella harvoin. Samassa haastattelussa pajoh-
taja Karhinen uskoi olevan mahdollista, etta perinteisten pankkien nykyisesté liiketoimin-
nasta voisi haihtua lahitulevaisuudessa jopa 40-50 %.

Tassa murroksessa finanssialan toimijan on maariteltava itsensa ja tarjoomansa uudel-
leen, jos sen halutaan kuuluvan jokseenkin kiintedsti asiakkaiden arkeen ja eldmaan.
Asiakasrajapintaa ja brandiajattelua koskien tulevaisuuteen siis liitetdén sellaisia visioita,
ettd monet perinteisesti aivan muuta, kuin finanssialaa edustaneet bréndit alkavat tarjota
kuluttajille puhtaasti pankkitoimialalle kuuluneita palveluita. Puhutaan esimerkiksi
G.A.F.A-pankeista, jossa lyhenne tulee yritysten Google, Apple, Facebook ja Amazonin
alkukirjaimista. Nama yritykset ovat globaalisti erittdin vahvoja brandej, niill4 on jo ole-
massa paljon asiakkaita, suuri maara asiakaskayttaytymisesta kertovaa nykymuotoista da-
taa ja mittavat resurssit siirtya palvelujen tarjoajiksi myos niiden nykyisten liiketoiminta-

alueidensa ulkopuolelle.

Uusien kilpailijoiden tulo markkinoille korostunee jatkossa etenkin finanssisektorilla,
joka on yleisesti toimialana suhteellisen kannattava ja siten oletettavasti myds erityisen
kiinnostava liiketoiminnan laajentamisen nakdkulmasta. Tarkeimpina vahvuuksina nai-
den suuryritysten potentiaalissa laajentua uusille aloille nd&hdaan usein juuri kosketus ku-
luttajien arkeen ja brandin tunnettuus verrattuna vdhemman kosketuspinnan yrityksiin,
jonka liséksi myos resursseihin liittyvat seikat vaikuttavat alalle tulemisen helppouteen.
Perinteisilla finanssialan toimijoilla on nykyiselld&n kaytettavissa hyvat aineelliset seka
tiedolliset resurssit ja myos paljon asiakaskuntaa, mutta edella kuvatussa tarkeaksi teki-
jaksi nousseessa asioinnin yleisyydessé ja tuttuudessa niiden on uusiuduttava tarjoomal-
taan nykyaikaa paremmin vastaaviksi ja tultava laheisimmiksi asiakkaille. T&ma voi ta-
pahtua joko yhteistydssa pienten ja ketterien FinTech-yritysten (=finanssialan teknolo-

giayritys) kanssa, niitd suoraan ostamalla, niit4 vastaan kilpailemalla tai kaikkien naiden
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ldhestymistapojen yhdistelmalld. Lahestymistd luonnehditaan esimerkiksi frenemies-ase-
telmalla (friends and enemies eli suomeksi ystavié ja vihollisia), jossa voidaan samaan
aikaan seka kilpailla ettd tehda yhteistyota. Joka tapauksessa perinteiset toimijat joutuvat
maadrittelemadn myos suhtautumistaan néihin uusiin toimijoihin markkinoiden uusjaossa.
(Riikkinen, 2016.)

Asiakaskokemuksen roolia korostava ajattelu lienee tulevaan aikaan valmistautumista
etenkin tutkimuksen kohdeyrityksen kohdalla myds sen nykyinen ansaintalogiikka ja 18-
hitulevaisuudessa seuraava alalle tulemisen helpottuminen huomioiden. Vuonna 2018
voimaan astuu EU:n uusi maksupalveludirektiivi kohdeyrityksen padtoimialalla finanssi-
ja pankkisektorilla. Talldin kuluttajien kynnys hankkia esimerkiksi maksamisen ja myos
muita perinteisesti pankkisektorille kuuluneita palveluita muualta madaltuu olennaisesti,
kun uusia toimijoita tullee markkinoille ennenndkemattomélla tavalla. Maksupalveludi-
rektiivi velvoittaa nykyisia pankkitoimijoita antamaan merkittavan maaran tietoa asiak-
kaistaan uusille alalle tulijoille. Direktiivin pyrkimyksena on vastata digitalisaation myo6ta
ilmenneeseen séhkdisen maksamisen merkittavaan kasvuun ja varmistaa kuluttajien mah-

dollisuus kilpailuun transaktiokustannuksista lainsaadannollisin keinoin. (Nisén, 2016.)

Taman odotettavan tai jopa vaistamattdéman markkinaturbulenssin oloissa lienee erityisen
tarkedd, ettd yritys on kuunnellut asiakkaitaan, ja hahmottanut sen perusteella tehdylla
analyysilla omat vahvuutensa eli toisin sanoen syyt, joiden takia asiakkaat haluavat yri-
tyksen kanssa asioida. Kohdeyrityksessé nahdaan, etta tulevaisuuden menestyjia ovat siis
ne, jotka nykyisestda, jokseenkin toimialakohtaisesti rajoittuneesta ajattelusta poiketen on-
nistuvat luomaan erinomaisen asiakaskokemuksen tuomalla lisdarvoa asiakkaan arkeen.
Kohdeyrityksen digitaalisesta liiketoiminnasta ja asiakaskokemuksesta vastaava johtaja
Harri Nummela uskoo tulevaisuuden menestysta mitattavan siind, miten hyvin yritys ky-
kenee yhdistdmaan henkilokohtaisen vuorovaikutuksen, digitaalisuuden, palvelumuotoi-
lun ja datan (Ekonomi, 6/2016).

Muuttuvaan markkinatilanteeseen pyritddn kohdeyrityksessa varautumaan myds Kiinnit-
tdmalla huomiota liiketoiminnan kuluihin, jotta yrityksen vakavaraisuus kestaa tarvitta-

essa suuretkin investoinnit tuleviin liiketoiminta-alueisiin. Vakavaraisuuden vahvistami-
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nen liittyy myos yrityksen osuustoiminnalliseen luonteeseen, jonka myoté sen ei ole mah-
dollista keraté ainakaan porssiyhtidihin verrattavassa mittakaavassa oman padoman eh-

toista rahoitusta esimerkiksi osakeannilla.

2.2 Suomalaisen osuustoiminnan ja kohdeyrityksen historiaa

Osuustoimintaliikkeen leviamiseksi Suomeen ja sen tdnne juurruttamiseksi perustettiin
edelleen toimiva Pellervo-Seura vuonna 1899. Keskeisend ajatuksena oli ylimpien yhteis-
kuntaluokkien tehtdvaksi katsottu sosiaalisten epékohtien ja olojen parantaminen tarvit-
tavien yhteiskunnallisten uudistusten avulla, johon osuustoiminta katsottiin erityisen so-
pivaksi vaylaksi (Laurinkari, 2017; Kuusterda, 2002). Pankkitoiminnassa kun kyettiin
osuustoiminnallisesti jdsenten rajoittamattomaan yhteisvastuullisuuteen perustuen myon-
tdméan luottoja elinkeino- ja ansiotoiminnan harjoittamiseksi myos sellaisille henkildille,
joita olemassa olleet luottolaitokset eivét olisi luotottaneet. Osuuskassatoiminta oli myods
lainamarginaalin kohtuullisena pitdmiseksi palkatonta vapaaehtoisty6td, joka korostaa ja-
senyhteisollistd luonnetta. Pellervo-Seuran yhtend ensimmaisista tehtavista oli osuuslai-
narahaston perustamisen valmistelu. Osuustoiminnallisen luottolaitoksen aikaansaamista
pidettiin valttdmattémana edellytyksena myods muun osuustoiminnallisen liiketoiminnan
synnyttamiselle Suomeen ja niiden rahoittamisessa. Taten osuustoiminnan kansallinen
historia nivoutuu tiiviisti yhteen osuuspankkitoiminnan kanssa. Huomionarvoista on
myaos se, ettd osuustoimintaa oli Suomeen perustamassa useiden monella tavalla muutoin
toisistaan erottuneiden puolueiden keskeisid vaikuttajia, kuten kokoomuspuolueessa
my6hemmin vaikuttanut J.K. Paasikivi ja keskustalainen Santeri Alkio. Tarkein osuus-
toimintavoima taas sen esikuvamaa Saksassa olivat eréan tyypin sosialistit. N&in ollen
voidaan sanoa, ettd osuustoiminta on jo agraarivaltaisessa vuosisadanvaihteen Suomessa
koettu tarkedksi yhteiskunnan rakentamisen tiena yli puoluerajojen, vaikka se liikkeena
joskus yhdistetddnkin maatalouden etuja korostaviin puolueisiin. (Kuusterd, 2002, 15—
19.)

Suomessa todettiin, ettei maaseudulla ollut riittdvasti pddomia osuuskassatoiminnan har-
joittamiselle taysin paikallisessa muodossa toisin kuin muutoin esikuvana toimineessa

Saksassa, jossa itsendisemmaét osuuskassat rajoittuivat usein yhteen kyl&dan. Taméan
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vuoksi Suomessa perustettiin keskusyksikko, jonka tehtévaksi tuli avustaa kassojen pe-
rustamista paikallistasolla sek& huolehtia ndiden varainhankinnasta. Lahtokohtana oli,
ettd itse keskusyksikon varainhankinta perustuisi valtiolta saatavaan lainaan. VVuoden
1900 valtiopdivilla hyvaksyttiin esitys valtion lainan ja tuen myontamisesté pientilallisia
varten perustettavalle keskuslainarahastolle. Silloinen pankkilaki ei kuitenkaan sallinut
perustaa valtiolta tulevan rahoituksen takia yritystd Osuuskassojen Keskuspankiksi, vaan
nimi taytyi muuttaa Osuuskassojen Keskuslainarahastoksi, jolloin laki ei endéd koskenut
sitd. Vuonna 1902 syntyi siis OKO (Osuuskassojen Keskuslainarahasto Osakeyhtio).
Keskusjarjestosta muotoutui osakeyhtio siksi, ettd se tarvitsi perustajaosakkaita ja heidan
padomiaan mittakaavassa, johon osuuskuntamuodolla ei olisi kyennyt vastaamaan.
(Kuustera, 2002, 15-18.)

Keskuslainarahaston perustamiseen mukaan l&hteneet ovat kokeneet sen kansallisvelvol-
lisuudekseen. Perustajaosakkaat olivat luvanneet myydé osakkeensa Keskuslainarahas-
tolle takaisin merkintédhinnalla tdmén varallisuuden Kkartuttua riittavasti, joten merkitse-
miseen ei ole kohdistunut taloudellisia motiiveja. Osuuspankkitoiminta laajeni Suomessa
varsin nopeaan tahtiin: seitseméassd vuodessa osuuskassojen maaré oli noussut 340:een.
Keskimé&ardiset lainasummat olivat pienid, ja kohdistuivat yleensa jonkin konkreettisen
maatalouteen liittyvan tarpeen tayttdmiseen, kuten hevosen tai lehmén hankintaan. Kah-
den ensimmaisen toimintavuosikymmenensa aikana Keskuslainarahasto pyrki kerdéaméaéan
riittdvan maéran rahoitusta osuuskassojen tarpeisiin ulkopuolelta, jolloin sen omistajuus
oli esimerkiksi vuonna 1915 yli 50-prosenttisesti Kansallis-Osake-Pankin hallussa.
KOP:in paajohtajana toimi tuolloin jo aiemmin OKO:n perustamisvaiheessa tiiviisti mu-
kana ollut J.K. Paasikivi. Liikepankki KOP ei pitdnyt OKO:a kilpailijanaan, koska myds
sitd hyddytti osuuspankkitoiminnan avulla vaurastuva pienviljelijavaestd. Sen OKO-
omistuksiin ei liittynyt tdimén valtaamiseen liittyvia liiketaloudellisia motiiveja, vaan tar-
koitus oli saattaa mittavan paaomareservin turvin osuuspankkitoiminta kayntiin Suo-
messa. 1920-luvulle tultaessa paikalliset osuuskassat olivat vaurastuneet riittavasti os-
taakseen ulkopuolisilta omistajilta niiden osuudet OKO:sta, jona aikana osuustoiminnal-
lisen pankkitoiminnan voi katsoa saaneen toimintansa k&yntiin itsenéisené ryhmittyméana.
(Kuustera, 2002, 18-23).

Naista lahtokohdista tutkimuksen kohdeyritykselld on erityisen keskeinen historiallinen

rooli osuustoiminnallisena yrityksend ja kansallisen elinkeinorakenteen luojana. Se on
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erinomainen ja varhainen esimerkki muutkin, kuin taloudelliset intressit tunnistavasta lii-
ketoiminnasta istuen néin juuriensa puolesta ympéaroivan yhteiskunnan laajalti huomioi-
van vastuullisen liiketoiminnan kenttdan. Trobergin (2014, 40) mukaan osuustoiminta
yhteiskunnallisena liikkeend on vaikuttanut merkittavasti suomalaiseen yhteiskuntaan
esimerkiksi teollistumisen alkuaikoina luodussa elintarviketaloudessa, véhittaiskaupan
rakenteiden kehittdmisessa seka sotienjalkeisen Suomen jalleenrakentamisessa. Troberg
(2014, 41) nakee osuustoimintaliikkeen opettaneen yksildtasolla myo6s taloudenhoitoa,
demokraattista hallintoa ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkimistd, minka lisaksi han mainitsee
yleisen danioikeuden tulleen jasen ja &ani-periaatteineen ensimmaisend osuuskuntiin ja

t&sta viiden vuoden péasté 1906 valtiolliseen paatoksentekoon.

Pestoffin (2011) mukaan osuustoiminnalla on ollut keskeinen rooli demokratiakasitteen
omaksumisessa ja tuotantovalineiden aiemmin omistaneiden luokkien monopoliasemien
murtamisessa koko Skandinaviassa, ja han kuvaa osuustoimintaa erddnlaisena kolman-
tena tiend yksityisen ja julkisen vélissa. Seppelinin (2000) mukaan kolmas tie tarkoitti
kotimaisen osuustoiminnan syntyaikoina 1900-luvun alussa sitd, ettd siihen omaksuttiin

parhaat puolet eri Kilpailevista yhteiskuntajarjestelmisté.
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3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Osuustoiminnan erityispiirteista

Tassa luvussa esitellddn osuuskuntaa liikeyrityksend ja selvitetddn osuustoimintaan kes-
keisesti liitettyjen erityispiirteiden vaikutusta ja olemusta. Lisaksi avataan liiketoiminta-
mallin kansainvalisesti nimettyja yleisid osuustoiminnan periaatteita ja osuustoiminnan
arvoja. Luvun padasiallinen tarkoitus on kayda lapi ne yhtiomuodon toiminnalliset eri-
tyispiirteet ja lahtokohdat, joista sen perimmaéinen tehtavd on muu, kuin pddomaorientoi-
tunut tuloksenjako. Osuuskunta on siis olemassa lahtokohtaisesti jaseni&én, ei markkinoi-
den odotuksia tai omistajilta tulevia padoman tuottovaateita varten, kuten liiketoimin-
nassa usein. Silti osuuskunnan on parjattava kilpailijoita vastaan, joka asettaa paineita sen
litketoiminnallisen roolin onnistumiselle. Osuuskunnan on néin ollen onnistuttava lunas-
tamaan osuustoiminnalliseen yritykseen kohdistetut odotukset tuottaen samalla ainakin
kohtuullisissa méarin ylijadmaa. Tata lilkkeenjohdollisesti haasteellista tilannetta, joka on
yhtiomuodolle keskeinen erityispiirre, kutsutaan osuustoiminnan kaksoisrooliksi. Sita
esitelldan tarkemmin myos omassa alaluvussaan. (ks. esim. Michelsen, 1997; Troberg,
2014)

3.1.1 Osuustoiminnallisuus yritysmuotona

Osuuskunnasta on olemassa monia eri maéaritelmié ja luonnehdintoja. Kasitteend se on
suomeksi ensisijaisesti juridinen yhtiomuoto, mutta esimerkiksi englanninkielinen sana
co-operative tarkoittaa kirjaimellisesti suomeen k&&nnettyna liiketoiminnasta irrallaan
my0s yhteistoimintaa. Trobergin (2014, 14) mukaan osuuskunnan toiminnan perimmai-
send tarkoituksena ja olemassa olon syynd on "harjoittaa taloudellista yhteistoimintaa ja-
senomistajien tarpeiden tyydyttamiseksi”. Osuuskuntalaissa osuuskunnan tarkoituksesta
(Osuustoimintalaki, 421/2013, 5 8§) sdddetdédn ettd ”Osuuskunnan toiminnan tarkoituk-
sena on jasenten taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimin-
taa siten, ettd jasenet kayttavat hyvékseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka pal-
veluita, jotka osuuskunta jarjestaa tytaryhteisonsé avulla tai muulla tavalla.” Jo osuustoi-
mintalaki siis kuvaa osuuskunnan erityisluonnetta jaseniston henkilokohtaisten tarpeiden

tyydyttdmisessa. Tahan liittyy myos se, ettd toisin kuin erdiden muiden yhtidmuotojen
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kohdalla, osuuskuntalainsdaddédnndssa mainitaan erikseen osuustoiminnallisten periaattei-
den noudattaminen, mikd my6s korostaa yhtiomuodon j&senyhteisollista roolia (PGyho-
nen, 2005, 33).

Kansainvélinen osuustoimintaliitto ICA (1995) méérittelee osuuskunnan olevan itsendi-
nen henkilGoyhteiso, johon jasenet liittyvét vapaaehtoisesti toteuttaakseen yhteisesti omis-
tamansa ja demokraattisesti hallitsemansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja
kulttuurisia tarpeitaan ja tavoitteitaan” (Poyhonen, 2011, 49). ICA:n maaritelméssa
(1995) osuuskunnan kasitteesta sen roolia laajennetaan taten siis pelkastaan taloudellisiin
motiiveihin ja ulottuvuuksiin liittyvastéd yritystoiminnasta my0ds jasenen vapaa-aikaa ja
henkistd merkitysta korostavaksi yhteisolliseksi tai yhteiskunnalliseksi toimijaksi. Siiné
yhdistyvat tiiviisti siis edelld kuvattu kasitepari englanninkielisestd, yhteistyota tarkoitta-

vasta adjektiivista ja suomenkielisestd yhtiomuotoon viittaavasta substantiivista.

ICA:n méaaritelmaan liittyy esimerkiksi osuuspankeille ominainen piirre kouluttaa eten-
kin lapsia ja nuoria taloustaitojen parissa. Ne ovat myos ylpeité perinteestaan yllapitaa ja
tukea taloudellista toimeliaisuutta alueellisesti etenkin yksityissektorin yritysrahoituksen
ja kotitalouksille myénnettavien luottojen muodossa. Tutkimuksen kohdeyrityksen kukin
osuuspankki toimii itsenaisesti omalla alueellaan omine paatoksentekoelimineen. Néin
ollen monikansalliseen porssiomisteiseen liikepankkiin verrattuna toiminnan lahtékohta
on nimenomaan paikallisuuden osalta eri tasolla. Itsendiset osuuspankit voivat esimer-
kiksi oman hallintonsa turvin pédattadd konttoriverkoston kattavuudesta alueellisesti, kun
osakeyhtiomuotoinen pankki paattaa tallaisista asioista keskusjohtoisesti vaikkapa tiet-
tyyn, kaikille yksikoille asetettuun samaan tuottovaateeseen perustuen. Silti tdssa kohtaa
on hyva huomata, ettei esimerkiksi demografiaan perustuvin syin peruuttamattoman kan-
nattamattomaksi todetun pankkikonttorin yllapito koidu osuustoiminnallisessakaan pan-
kissa yrityksen itsensé tai omistajajasenten hyddyksi, jolloin sellainen on jaseniston ko-
konaisedun nimissé perusteltua ja oikeutettua sulkea. Esimerkiksi tallaisissa tilanteissa
osuuskunnalta odotetaan kuitenkin erityisen hyvia perusteluja kipeille ratkaisuille, jotta
yritykseen liiketoimintamallin perusteella kohdistuvat vastuullisuusodotukset eivét ja&

vaille pohjaa (Puusa ym., 2013).

Kalmi (2002, 377) esittaa perinteisen osuuskunnan sédéntodjen olevan seuraavat:
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1. Osuuskunnan tuottama ylijadma jaetaan suhteessa osuuskunnan kayttoon

2. Osuuskunnan &anivalta jactaan tasan kaikkien sen jasenten kesken ”jasen ja d4ni”-
periaatteella

3. Osuuskunnan jasenyys on avoin ja

4. Osuuspéaoma palautetaan jasenelle nimellisarvoisena.

Saantoja 2-4 on pidetty vanhanaikaisina ja idealistisina, mutta ne ovat edelleen kaytossa
useissa osuuskunnissa. Saannot liittyvat silti toinen toisiinsa niin, etta esimerkiksi ylijaa-
man kayton séantd sanelee muita séantdjd, ja siihen liittyvat myds muut osuuskunnan
erityispiirteet. On luontevaa, ettd avoimen jasenyyden saanto seuraa ylijadméanjakosaan-
nosta. Avoimen jasenyyden késite on silla tapaa ongelmallinen, ettd esimerkiksi maata-
lousosuuskunnan ei ole luontevaa hyvéksyé jasenekseen henkil6d, joka ei harjoita maa-
taloustoimintaa, ja ole néin todellisena tekijané yrityksen toiminnassa. Avoimuuden ké&-
sitettd on siis mielekasta tulkita kaytdnndssa niin, ettd osuuskunnan tulee hyvéksya jase-
nekseen sellainen henkild, joka tosiasiallisesti jakaa osuuskunnan kanssa taloudellisen
intressin. Esimerkiksi pienosuuskunnassa avoimen jasenyyden periaate ei osuuskuntatyy-
pin toiminnan luonteen vuoksi voi toteutua kuluttajaosuuskuntaan verrattavalla tavalla,
koska useimmiten pienosuuskunnan tuotteille ei ole rajatonta kysyntéé vastaamaan laa-
jempaan tuotantoon. Kuluttajaosuuskuntien kohdalla taas avoimen jasenyyden periaate
katsotaan tarkeéksi historiallisessakin mielessd osuustoiminnan yleisen hyvéksyttavyy-
den nimissd. Esimerkiksi jos valtakunnallinen vahittaiskauppaa harjoittanut osuuskunta,
vaikkapa nykyinen S-Ryhmd, olisi 1900-luvun alun Suomessa myynyt monopoliase-
massa jotain tiettya hyodykettd vain jasenilleen, eiké jaseniksi olisi hyvaksytty keta ta-
hansa, osuustoiminnan yleinen legitimiteetti ja suosio olisivat varmasti karsineet. Byrnen,
Heinosen ja Jussilan (2015) mukaan suuremman jasenmaarén ja paremman liiketaloudel-

lisen menestyksen vélilla on myos yhteys. (Kalmi, 2002.)

Osuuspédoman arvoon ja oletukseen jonkinlaisesta korvauksesta pddoman sitomisesta
osuuskuntaan liittyen osuuskunnalla on kolme vaihtoehtoa ratkaista asia: 1) osuuspaa-
omalle maksettava vuosittainen korko, joka maksetaan jasenyyden péattyessa yhdessa
palautettavan osuusmaksun kanssa 2) maksetaan vuosittaisia oman padoman rahastoko-
rotuksia, jolloin osuuspddoman nimellisarvo kasvaa 3) jasenyyden pééattyessd osuuspaa-

oma maksetaan takaisin nimellisarvoisena mutta osuuksille maksetaan vuosittain korkoa.
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(Kalmi, 2002.) Viimeisin vaihtoehto on yleisin, ja sen etuna on rahavirtojen jatkuva allo-
kointi omistajille. Tama on erittéin tarkead esimerkiksi maataloustuottajille, jotka tarvit-
sevat kyseisia varoja investointeihin ja maatilan kuluihin. Byrnen ym. (2015) mukaan
korkeampi taloudellinen hydtyminen my6s parantaa jasenen sitoutumista osuuskuntaan,
ja taman periaatteen soveltaminen kaytdntéon on vahvistumaan péin. Toisessa vaihtoeh-
dossa uudet jasenet maksavat osuusmaksua vanhoja enemman, jolloin kynnys liittya
osuuskuntaan nousee. Toisaalta tdssa vaihtoehdossa puututaan tavallaan myds esiteltyihin
avoimen jasenyyden ongelmiin, koska vanhempien omistajien rahastokorotusten ansiosta
saama korvaus on uusia tulokkaita suurempi ja siten ehk& oikeudenmukaisempi alkupe-
raisemman aseman vuoksi eli vapaamatkustajaongelma ei ole niin ilmeinen. Ensimmai-
sessd vaihtoehdossa ongelmana on se, ettd osuuskunnan on arvioitava taloutensa tilaa tu-
levaisuudessa ja yleista inflaatiotasoa, jotta se kykenisi tarvittaessa maksamaan pééa-
omalle ainakin jossain méérin tuntuvaa korkoa. Jos osuuskunta taas arvioisi koron varo-
vaisuusperiaatteella hyvin alhaiseksi, voi esittdd kysymyksen, miksei olisi jasenten edun
mukaista maksaa ylijadmaa jasenistolle vaihtoehdon 1) mukaan. Takapainotteinen kor-
vauksenmaksu voi olla perusteltua esimerkiksi pienosuuskunnissa, joissa osuusmaksun
palautus voi toimia esimerkiksi eldketurvaan liittyvana korvauksena. (Kalmi, 2002, 377—
390.)

Kalmi (2002, 391) korostaa sitd, ettd yleisesti esilla olevaa aanivallan tasajakosaantéakin
leimallisempaa osuustoiminnalle ovat toiminnan ylijaddman jakosdannét. On myoés huo-
mionarvoista, ettd eri osuuskuntatyypeissé patevat erilaiset lainalaisuudet, mita tulee
osuustoiminnan erityispiirteisiin. Se mika toimii yhdessa, ei vélttdmatta ole silti jarkeva
periaate toisessa osuuskunnassa, vaikka molemmissa jaettaisiin osuustoiminnan yleiset
perusarvot. Novkovicin (2008, 2169) mukaan kaikille osuuskunnille yhteisia piirteita
ovat jaseniston demokratiaan perustuva paatoksenteko sek& osuustoiminnan arvojen ja

periaatteiden tunnustaminen.

Osuuskuntien eroavaisuudet ovat helposti ymmarrettavissd, kun huomioidaan muutaman
ihmisen muodostaman pienosuuskunnan ja valtakunnallisen kuluttaja- tai palveluosuus-
kunnan erot. Yksityiskohtaisesmmalle tasolle mentdessa on siis mahdotonta tehdé yleis-
patevad, kaiken kattavaa johtamisen opasta pelkéstdan osuustoiminnallisen yhtiomuodon
perusteella, vaikka yleisemmall4 tasolla voidaankin liiketoiminnassa ja sen johtamisessa

noudattaa samoja perusperiaatteita ja -arvoja (ks. esim Novkovic, 2008; Troberg, 2014).
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Tahan liittyen esimerkiksi osuustoiminnallisuuden arvot voivat silti toimia p&atoksié oh-
jaavana kompassina, kuten muutamat tutkimukseen vastanneet kuvailivat. Myos tutki-
muksen kohdeyrityksen pééjohtaja viittasi osuustoiminnan arvoihin toimintansa ohje-

nuorana aiemmin mainitussa puheessa.

Osuuskunnalliseen liiketoimintaan liittyy mita kiinteimmin asiakasomistajien taloudellis-
ten intressien tyydyttdminen sen sijaan, ettd toiminnalla pyrittéisiin osakeyhtididen tapaan
padoman tuottovaateen riittdvaan tyydyttamiseen. Myos tutkimuksen kohdeyritys tuo
markkinoinnissaan voimakkaasti esille asiakasomistajuuden ja asioinnin keskittdmisen
tuomia etuja. Osuuskunnan l&htokohtainen tarkoitus ei ole osakeyhtion tavoin voiton
tuottaminen omistajille, vaan taloudellisen edun ja palveluiden tuottaminen osuuskunnan
jasenille (esim. Nilsson, 1999). Nama eivét kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia. Nyky-
aikana ei ole liiketoiminnan kannalta tarkoituksenmukaista tavoitella toiminnassa nolla-
tulosta, vaan ylijadmaé tarvitaan etenkin pankkisektorilla toimittaessa riittavan ja uskot-
tavan vakavaraisuuden seka toiminnan jatkuvuuden turvaamiseen ja liiketoiminnan ke-
hittdmisen tarpeisiin (esim. Jussila, 2007). Tama poikkeaa hieman joistakin osuustoimin-
nallisuuteen liittyvista tutkimuksista ja kirjallisuudesta, joissa perusoletuksena toimin-
nalle on nollatulos niin, ettd ylijadma kanavoitaisiin kokonaisuudessaan asiakasomista-
jille (esim. Michelsen, 1997). Byrnen ym. (2015) mukaan osuuskuntaan sitoudutaan ja
se my0s menestyy paremmin, kun asiakasomistajille kanavoidaan voitosta maksupalau-

tuksina tai muutoin merkittava osa tuloksesta.

Saksa (2007, 77) kayttaa osuustoiminnallisuutta ja liiketaloudellisuuden seké yhteisolli-
sen yrittdmisen valistd suhdetta késittelevassa vaitoskirjassaan osuuspankkitoiminnasta
maéaritelm&d, jonka mukaan se on “vapaassa markkinataloudessa toimiva organisaatio,
joka on omistajiensa taloudenhallinnan valine ja jonka tavoitteena on edistdd omistaja-
jasentensd taloudellista sek& paikallisen toimintaympéristonsa menestymista. Liséksi
omistajajasenilla on vapaa oikeus liittya osuuskuntaan seka erota siitd.” Osuuskunnat ovat
samaan aikaan seka liiketaloudellisia entiteetteja etta jasenten hyvinvointiin pyrkivia yh-
teisgja. Saksa (2007) kuvaa tatd dualistisuutta niin, ettd osuuskunnalla on painetta insti-
tutionaalisesti eli yhteisollisemman liiketoiminnan (osuustoiminta) harjoittamiseen, kun
sen on samalla vastattava markkinoiden kilpailullisuuteen liittyviin paineisiin. Saksan

(2007) mukaan institutionalisoituminen vaikuttaa osuuskunnan toimintaan myos toi-
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mialaan liittyen niin, ettd sillekin tulee paineita toimia alalla totuttujen normien mukai-
sesti. Nain ollen osuustoiminnan kaksoisluonteesta voi sanoa olevan monenlaisia, toisi-
aan rikastavia luonnehdintoja. Yhteinen nimittaja niille on yhteisollisen ja liiketaloudel-
lisen poikkeavan tulokulman aiheuttama problematiikka, jota esimerkiksi Saksa (2007)

kuvaa vaitoskirjansa keskeisessé kuvauksessa jannitteisyyden kasitteella.

Osuuskunnalliseen liiketoimintaan ja ajatukseen toiminnan kehittamisesta liittyy myos
sille ominainen, vallalla olevasta kvartaaliajattelusta poiketen toiminnan pidempi aika-
janne (esim. Trooberg, 2014; Mahonen & Villa, 2006; Kalmi, 2002). Ylijaamall kyetaan
luomaan vakautta ja valmiutta kestaa hetkellisesti myds huonompia aikoja taloudellisen
puskurin turvin, koska yrityksen toimintaan ei kohdistu porssiyhtidihin verrattavissa ole-
vaa, jatkuvaa lyhyen aikavalin tulospainetta ja seurantaa ulkoa pain osakkeenomistajien

osinko-odotuksiin liittyen.

Minkner (1981) esittaa, ettd osuuskunnan johtaminen ja liiketoiminta yleensa on onnis-
tunut silloin, kun jaseneksi tuleva henkild saa osuuskunnan jasenyyden kautta — esimer-
kiksi kdy tutkimuskohteeseen liittyen hyvin pankkipalvelujen tuottaminen — suuremman
hyddyn toista yhtiomuotoa edustavaan kilpailijaan verrattuna eli onnistumista tulkitaan
objektiivisessa menestymisessa aidossa kilpailutilanteessa suhteessa muihin toimijoihin.
Samassa yhteydessa osuuskunnan on kuitenkin muistettava, etté siltd odotetaan osuustoi-
minnallisuuden myota tiettyd erottumista paddomavaltaisista kilpailijoistaan (esim. Puusa
ym., 2013; Novkovic, 2008). Fultonin (1999) mukaan osuuskunta on onnistunut yritys-
toiminnassaan silloin, kun se pystyy sitouttamaan jasenidén nopeasti muuttuvassa toimin-
taymparistossaan, koska ellei yritykseen synny sidettd, osuuskunnan ainoa jaljelle jadva

keino on puhtaasti hinnalla kilpaileminen.

Edelld esitetyn syyn osuuskunnan palvelujen k&yttdmiseen osoittaa todeksi myds Jussilan
(2007) tunnistamat motiivit osuuskuntaan kuulumisesta, joista vahvin on taloudellinen
hy6étyminen. Jussilan (2007) jaottelussa omistamisen motiivit ovat paaluokittelussa talou-
dellis-rationaalisia tai psyko-sosiaalisia, joista edelliset ovat suuressa mittakaavassa siis
merkittdvampid, joskaan toisenkaan paaluokan merkitysta ei ole syyta vaheksya. Tama
johtuu siitg, ettd yksilot tekevat kuluttamiseen — ja osuuskunnan kohdalla usein samalla

my6s omistamiseen — liittyvid paatoksia niin eri perustein. Motiiveja voi luonnollisesti
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olla my6s molemmista eri luokista, kuten usein osuuskunnan tapauksessa. Siihen halu-
taan usein kuulua jo lahtokohtaisesti esimerkiksi vastuullisuus- tai yhteisollisyysnakokul-
mien takia, mité ajatusta tukee myds taloudellinen hyétyminen. Toisilla kuluttajilla samat

asiat painoarvoltaan kadnnetyssa jarjestyksessa toisinpéin. (Jussila, 2007.)

3.1.2 Osuustoiminnan kaksoisrooli

Jasenyhteisollisen luonteensa vuoksi osuuskunnalla on kaksi roolia: liikeyhteiso- seka
omistajien suuntaan demokraattisesti toimivat jasenyhteisorooli (Laurinkari, 2017). En-
simmaéinen tarkoittaa sitd, etta toiminnassa pyritdan Kkilpailluilla markkinoilla tehokkuu-
teen, jotta menestytaan kilpailijoita vastaan seka sitd ettd toiminnassa tavoitellaan voitol-
lista tulosta. Jalkimmainen, jasenyhteisollisyyteen liittyvéa rooli, pyrkii tayttaméaan jase-
nistdn osuuskuntaan kohdistamat odotukset. N&iden kahden tulisi olla mahdollisimman
hyvin tasapainossa. Osuuskunnan voitontavoittelu ja omistajien intressit voivat kuitenkin
joissakin tapauksissa olla keskendén ristiriidassa, jolloin johtamiselle aiheutuu erityisia
haasteita. Etenkin tall6in mitataan osuuskunnan johtajien ymmarrysta liiketoimintamal-
lista ja kaivataan avointa vuoropuhelua omistajien kanssa tehtyjen ja suunniteltujen rat-

kaisujen liiketoiminnallisista perusteista. (Troberg, 2014, 45-46; Michelsen, 1997.)

Michelsenin (1997, 15-16) mukaan osuuskunnan voi méaéritella sosiologisesta lahesty-
misesta niin, ettd sen toimintaa maaréavat huomattavasti enemman jésenten taloudelliset
ja omaan elamaéan liittyvat intressit, kuin perinteisista syista voittoa tavoittelevien yritys-
ten. Tama johtuu ensisijaisesti siitd, ettd jasenet jakavat yhteisesti konkreettiseen tarpeen
tyydyttamiseen liittyvan intressin tuotto-odotusten sijaan. Tama ulottuvuus tekee osuus-
kunnasta puhtaasta ylijadgméantavoittelusta lahtokohdiltaan yhteisdllisempéé liiketoimin-

taa.

Tuloksenteon merkitykseen liittyen Jussila (2007) kuitenkin vahvasti osoittaa, ettd jonkin
verran ylijadmaéinen tulos on padomaorientoituneiden liikeyritysten tavoin ehdoton paa-
maarad myos osuuskunnalle sen elinvoimaisuuden turvaamiseksi. Osuuskunnankaan ei
siis edes periaatteellisessa mielessa ole tarkoituksenmukaista pyrkid toiminnassaan nol-
latulokseen, vaan toiminnassa saavutetulla ylijadmaéll4 on olennaista turvata toiminnan

jatkuvuus esimerkiksi yrityksen vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden muodossa. Samalla
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osuuskunta voi ylijagdmalla synnytetyn taloudellisen puskurin turvin kehittaa liiketoimin-
taansa yhtiomuodolle tyypillisen pitk&janteisesti niin, ettd se pystyy uskottavasti ja me-
nestyksekkaasti kohtaamaan vapailla markkinoilla esiintyvan kovan kilpailun. Taloudel-
liseen puskuriin liittyy myos se piirre, ettd osuuskunta ei osakeyhtion tavoin keréé osake-
antia vastaavalla tavalla oman pddoman ehtoista rahoitusta, vaan ulkoa tuleva rahoitus on
paasaantoisesti vierasta padomaa eli korollista velkaa. Talld tavoin hankittava lisérahoitus
kasvattaisi myos osuuskunnan konkurssiriskid, koska sen pddomarakenne vinoutuu her-
kasti liiaksi vieraan padoman suuntaan. Tasta taas seuraa, ettd omalla toiminnalla tuotettu
ja yritykseen siséan jaava liikevoitto vahentaa osuuskunnan tarvetta hankkia ulkoista ra-
hoitusta esimerkiksi investointeja vaativissa tilanteissa. Osuuskunnassa liikevoitto on
verrattain helposti ja perustellusti jatettavissa yrityksen sisdiseen kayttoon siksikin, etta
yrityksen omistusosuuksiin ei kohdistu osingonomaista tuottovaadetta. (Kalmi, 2002,
383.; Jussila, 2007.) Myd6s Holmstromin (1999, 504-505) mukaan osuuskuntien on ollut
perinteisesti vaikeampaa saada innovaatioissa tarvittavaa riskipddomaa, joka myos puol-

taa rahoituksen varmistamista osuuskunnan omasta voitonteosta eli ylijadmasta.

Voitollisuuteen pyrkimisen sijaan osuuskunnan paamaara ja keskeisimmat tehtdvat ovat
kuitenkin jaseniston taloudellisen hyvinvoinnin turvaaminen ja aseman parantaminen.
Néiden kahden tavoitteen ei siis pitéisi olla osuuskunnissa ristiriidassa keskendan. Asia-
kasomistajien taloudellista etua korostavan periaatteen vuoksi osuustoiminnallisen yri-
tyksen ei ole taten tarkoituksenmukaista perié asiakkailtaan eli samalla pitk&lti omistajil-
taan palveluistaan liian korkeaa hintaa. Jos omistajajasenet — ja samalla siis asiakkaat —
kokevat maksavansa osuuskunnan tarjoomasta liikaa esimerkiksi kilpailevien palvelun-
tarjoajien hintatasoon suhteutettuna, vahenee kuluttajien osuuskuntaan kuulumisen ha-
lukkuus ja kayttaa sen palveluita sekd yleinen osuustoiminnallisuuden toteutumisen ko-
kemus ja yhtiomuodon nauttima legitimiteetti (Puusa, ym., 2013; Pestoff, 2011).

Toimivan johdon haasteellisena tehtavané on siis samanaikaisesti huomioida seké asia-
kasomistajien ettd yhtion omaan toimintaan ja liiketaloudelliseen rooliin liittyvien intres-
sien tyydyttdminen. Yhtaalta yrityksen johdon on pyrittava luomaan Kilpailulliset tekijat
huomioivat edellytykset toimia markkinoilla etta toisaalta — eika vahaarvoisemmin — asi-
akkaiden eli samalla omistajien intressit huomioiva, kohtuullinen keskitaso palvelujen ja
toimintojen hinnoittelussa. Merkillepantavaa on myds se, miten liiketoiminnan tuottama
ylijadma eli voitto jaetaan ylijgdmanpalautuksina tai maksualennuksina asiakasomistajille

jamiten pidetadn samalla riittavésti huolta yrityksen menestyksestd varaamalla ylijadmaa
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kassaan investointeihin tai sijoittamalla tulevaisuuden varalle. Osuustoiminnallisen yri-
tyksen on osuustoiminnan avoimuudenkin periaatteeseen nojaten pyrittdva sidosryh-
miensé kanssa aktiiviseen vuorovaikutukseen tuloksenteon oikeutetuksi koetusta suh-
teesta seka siihen johtaneista syista. Erityisen tarke&é on viestinta ja keskustelu myds yli-
jadman sopivista kayttokohteista jasenten ja muiden sidosryhmien kanssa osuuskunnan
arvot ja strategia huomioiden. (Troberg, 2014.)

3.1.3 Osuustoiminnan perusarvot

Laurinkarin (2004) mukaan osuustoiminnan perusarvot ovat 1995 Kansainvélisen Osuus-
toimintaliiton paivityksen myota taulukossa 1 esiteltavat.

Taulukko 1. Osuustoiminnan arvot, mukaillen Laurinkari (2004).

Arvo Merkitys

Omatoimisuus Kaikki ihmiset voivat ja heidan pitaisi pyr-
kid ottamaan el&ma omiin kasiinsa. lhmi-
nen kehittyy yhteistydssa toisten kanssa.
Osallistumalla ja tukemalla osuuskunnan
kasvua jasenille kertyy taitoja ja ymmar-
rystd muita ihmisié kohtaan; samoin syn-
tyy laajempi kuva siitd yhteiskunnasta,
jonka osana he ovat. Téll4 tavoin osuus-
kunnat edistavat jasentensé kasvua ja ke-
hityst4

Omavastuisuus Jasenelld on vastuu osuuskunnastaan ja
sen elinvoimaisuudesta. Mik&d&n muu taho
ei madrittele osuuskunnan tavoitteita.
Tasa-arvo Osuuskunnan perusyksikko on jésen (yk-
silo/yhteisd). Ihmiskeskeisyys on yksi
osuuskunnan niista yritysmuodoista erot-
tava ominaisuus, joissa pddoma katsotaan
perustekijaksi. Jasenilla on oikeus osallis-
tua, saada tietoja, tulla kuulluksi ja vaikut-
taa paatoksentekoon.

Oikeudenmukaisuus Oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan eri-
tyisesti tapaa, jolla osuuskunta kohtelee ja
palkitsee osallistuvia jasenidan. Palkitse-
minen voi nakyé ylijaddman palautuksena,
rahastointina tai erilaisina alennuksina.
Kohtelulla on myds yhteiskunnallinen
ulottuvuus: osuuskunta ei voi suhtautua
piittaamattomasti muihin yhteiséihin. Eli
kyse on myds siitd, miten yleensé kohdel-
laan ihmisia.
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Solidaarisuus

Osuustoiminta ei ole pelkk&& oman edun
ajamista. Jasenten velvollisuus on varmis-
taa kaikkien jasenten mahdollisimman oi-
keudenmukainen kohtelu, ja osuuskun-
nalla on vastuu jésenten yhteisesta edusta.

Taulukossa mainitut perusarvot ovat ennen kaikkea jasenten keskindiseen toimintaan liit-

tyvid. Naiden arvojen liséksi osuustoiminnan identiteettiin kuuluviksi on maaritelty myos

seuraavat eettiset arvot: rehellisyys, avoimuus, yhteiskunnallinen vastuu ja muista ihmi-

sista vélittaminen. Eettiset arvot liittyvét jasenten keskindisen kanssakaymisen lisaksi

keskeisesti vuorovaikutukseen myds muiden sidosryhmien kanssa. Karhun (2013) mu-

kaan rehellisyys on ndisté arvoista tarkein, koska siihen rakentuu luottamus osuuskunnan

jasenten, toimivan johdon ja ymparoivan yhteiskunnan vélille ja koska rehellisyys liittyy
laheisesti kaikkiin muihin eettisiin arvoihin. (Troberg, 2014, 36-37.)

3.1.4 Osuustoiminnan periaatteet

Arvojen liséksi ICA on kokouksessaan lausunut julki osuustoiminnan yleiset periaatteet.

N&ma ohjaavat arvojen ohella osuuskunnan liiketoimintaa kaytdnnonlaheisemmin.

Taulukko 2. Osuustoiminnan periaatteet, mukaillen Laurinkari, 2004.

Periaate

Merkitys

Vapaaehtoinen ja avoin jasenyys

Osuuskunnat ovat vapaaehtoisia organi-
saatioita, jotka ilman sukupuolista, yhteis-
kunnallista, rodullista, poliittista tai us-
konnollista syrjintdd ovat avoimia Kai-
kille, jotka voivat kayttdd osuuskunnan
palveluja ja ovat valmiita noudattamaan
jasenyyden velvoitteita.

Demokraattinen jasenhallinto

Osuuskunnat ovat jasenten hallitsemia de-
mokraattisia organisaatioita. Paatoksente-
koon aktiivisesti osallistuva jasenistd
mé&éraa niiden toimintalinjoista. Luotta-
mushenkildt ovat vastuussa toiminnastaan
jasenistolle.

Jasenten taloudellinen osallistuminen

Jasenet osallistuvat yhdenvertaisesti ja oi-
keudenmukaisesti osuuskunnan padoman
kartuttamiseen ja hallitsevat sitd demo-
Kraattisesti.
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Itsendisyys ja riippumattomuus Osuuskunnat ovat itsendisig, jésentensa
hallitsemia, omatoimisuuteen perustuvia
organisaatioita.

Koulutus, oppiminen ja viestinta Osuuskunnat tarjoavat jasenilleen, luotta-
mushenkilGilleen, liikkeenjohdolleen ja
henkildstolleen mahdollisuuden koulutuk-
seen, jolla edistetddn osuuskunnan kehit-
tdmistd. Osuuskunnat viestivat suurelle
yleisolle seké etenkin nuorisolle ja mieli-
pidevaikuttajille osuustoiminnan luon-
teesta ja sen eduista.

Osuuskuntien keskinainen yhteistyo Osuuskunnat palvelevat jasenistoaan te-
hokkaimmin ja vahvistavat osuustoimin-
taliiketta harjoittamalla keskindista yhteis-
tyotd paikallisesti, valtakunnallisesti ja
kansainvalisesti.

Vastuu toimintaymparistostéa Osuuskunnat toimivat yhteisdjensa kesté-
van kehityksen hyvaksi jasenten paatta-
maélla tavalla.

Taulukon kolmeen ensimmaéiseen periaatteeseen liittyvét arvona yhdenvertaisuus, ihmis-
oikeudet ja vapaus. Taloudellista osallistumista kuvaa taloudellinen oikeudenmukaisuus
ja kolmea viimeistéd osuuskuntien vahva keskindinen tuki. (Troberg, 2014, 37.) Periaatteet
on péaatetty ICA:n kokouksessa jo vuonna 1937, mutta niitda on sanamuodoiltaan ja sisal-
I6ilta4n paivitetty useita kertoja sen jalkeen, joista viimeisimmaén pdivityksen ICA toteutti
vuonna 1995 (Laurinkari, 2004).

Osuustoiminnalle on ominaista jasenten koulutus ja osuustoiminnallisen yritysmuodon
tunnettuuden kehittdminen. Td&mé& korostuu etenkin demokraattisen paatoksenteon joh-
dosta: on seka jasenten ettd osuuskunnan itsensa etu, ettd hallintohenkil6ill& olisi riittavat
tiedot osuustoiminnasta, sen arvopohjasta, erityispiirteista ja liiketoiminnan olennaisesta
suunnasta (Troberg, 2014, 37-38).

Osuustoiminnalliset periaatteet ja arvot ovat osuuskuntien rakenteissa ja toiminnassa
usein mukana, mutta ndiden liséksi toimintaa ohjaa kunkin maan laki. Osuuskuntalaissa
on kansallisia eroja, eika kaikissa maissa ole osuuskuntalainsd&dantoa — kuten Tanskassa
— ollenkaan, jolloin laki voi vaikeuttaa arvojen toteuttamista kaytdnndssa (Péyhonen,
2011). Tata painetta lisaé kilpailu kustannusten ja tehokkuuden suhteen muiden yhtio-

muotojen edustajia vastaan.
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Osuustoiminnallinen ideologia on osittain haalistunut myos Pellervo-Seuran 2010 toteut-
taman jidsenkyselyn mukaan. Arvomaailma on aiemmin tullut jésenille &idinmaidon”
kautta, mutta kyselyssa kévi ilmi myos, ettd nykyisin tarvitaan koulutusta aiempaa enem-
méan yhtibmuodon tunnettuuden lisddmisessa. Osuustoiminnan tulevaisuuden uskotaan
silti olevan hyvéa yhteisollisyyden merkityksen kasvaessa nykyajassa (Laurinkari, 2017,
103). Myos vesiosuuskuntia on perustettu kiihtyvaan tahtiin, joka liséa ihmisten yleistéa
osuuskuntatietoutta ja auttaa sitd kautta kaikkia osuuskuntia, kun yritysmuodon tunnet-
tuus paranee. (Troberg, 2014, 38-40.)

3.2 Osuuskunnan omistajuudesta

Osuuskunnan omistajuudessa ei katsota osakkeen tavoin olevan samanlaista voiton tu-
louttamiseen liittyvad valinearvollista motiivia (esim. Kalmi, 2002). Tdmé johtuu siité,
ettd osuuskuntaan liittymiseen vaadittavan osuusmaksun arvoon ei kohdisteta merkittavia
arvonnousuodotuksia (esim. Troberg, 2014; Jones & Kalmi, 2009; Jussila, 2007). Omis-
tajuus osuuskunnassa siis liittyy tdten enemman henkil6kohtaiseen elamaén ja siihen jo-
tenkin kytkeytyvén konkreettisen tarpeen tyydyttamiseen eli siihen, etté jarjestetddn jokin
tarvittava palvelu tai tuote yhdessa muiden saman intressin omaavien kanssa osuuskun-
nan piirisséa (Jussila, 2007; Laurinkari, 2017). Osuuskunta on lahtokohtaisesti perustettu
(omistaja)jasentensa taloudellisia ja mahdollisesti my6s muita motiiveja palvelevaksi eli-
meksi, ja osuuskunnan jéseneksi paasevat osuusmaksun maksamalla kaytdnnossa kaikki
halukkaat (kohdeyrityksessa finanssialan rajoittein, jotka voivat liittya esimerkiksi asiak-
kaan luottotietojen menetykseen tai EU:n pakotelistaukseen). Osuuskunnallinen yritys on
olemassa ja toiminnassa jasenidan varten muut sidosryhmét huomioiden, ja jasenilld on
esimerkiksi edustajistovaalien kautta mahdollisuus vaikuttaa toiminnan suuntaan demo-
kratian keinoin. Toiminnan tuottamaa ylijadmaa ei mydskaan padsaantoisesti jaeta mihin-
k&éan kyseisen rakenteen ulkopuolelle toimintaan osallistumattomille tahoille omistus-
osuuden perusteella osinkoperusteisesti (Hansmann, 1999), vaan esimerkiksi suorien j&-
senyyden ansiosta maksettavien bonusten ja palvelumaksuihin kohdistuvien jasenalen-

nusten muodossa.

Vuonna 2014 uudistetun osuuskuntalain my6ta tosin osuuskunnan varainhankinnan hel-

pottamiseksi yhtiomuotoon tuli mahdolliseksi merkitd aiemman sijoitusosuuden sijaan
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osakkeita, eikd osakkeenomistajan vélttdmatta tarvitse olla osuuskunnan jésen. Téasta
osuuskunnat voivat itse maarata sdannodissaan. Lakiuudistuksen tarkoitus on antaa osuus-
kunnille enemman kaytanndn mahdollisuuksia oman padoman ehtoisen rahoituksen ke-
rédmiseen ja kaventaa osaltaan osakeyhtidilla ollutta kilpailuetua rahoituksessa (Maho-
nen & Villa, 2014, 2). Silti, kuten osuustoiminnan etujarjesté Pellervo-Seuran toimitus-
johtaja Sami Karhu (2013) asian ilmaisee, suomalaisten osuuskuntien toimintaa leimaa
liiketoimintasuuntautuneisuus ja kaytannollisyys. Taman lahestymisen my6ta osuuskun-
tarakenteen sisalla voi olla osakeyhti6ité ja liiketoimintaa voi olla myds porssissa, jos
menettelyn katsotaan edesauttavan yrityksen menestystd, padoman hankintaa ja viime ka-
dessé siten jasenten etua. Kaiken taustalla tulisi Laurinkarin (2017) mukaan silti olla kai-
kille osuuskunnille yhteiset arvot ja toimintaperiaatteet, ettei osuuskunta ajaudu pois pe-

rimmaisen tarkoituksensa aarelta.

Trobergin (2014, 51) mukaan onkin erityisen haastavaa johtaa osuuskuntaa tassa mielessa
globaalin talouden vaatimusten paineessa unohtamatta osuustoiminnan ideaa. Kaksois-
luonteen ongelmallisuus korostuu etenkin monissa tuottajaosuuskunnissa, jotka ovat va-
linneet lopputuotteen markkinoinnin porssinoteeratun osakeyhtion kautta mahdollistaak-
seen esimerkiksi teollisuudessa tarvittavat suuret investoinnit. Niissa on tehtéva erityisen
vaikeita paatoksia siitd, maksetaanko toiminnan ylijadmaa osuuspaddoman korkona suh-
teessa sijoitettuun padomaan vai jasenille jalkitilityksena suhteessa osuuskunnan kéyt-
toon. Ensimmaéinen vertautuu pitkalti osakeyhtidissa maksettavaan osinkoon ja jalkim-
mainen taas osuuskunnan periaatteeseen jasenen oikeudenmukaisesta taloudellisesta pal-
kitsemisesta suhteessa tdman kayttdmien palveluiden maaraan. Molempien intresseja voi
olla vaikeaa toteuttaa tyydyttavasti samaan aikaan. Osuuskuntien on nyKkyisin varaudut-
tava yhd enemman kansainvalistyvaan talouteen ja sen haasteisiin, mutta samalla on ris-
kind, ettd ne ajautuvat kauemmas jasenistostaan ja alkuperaisesta toiminta-ajatuksestaan
— tdmé& suuntaus on risking etenkin osuuskuntien kansainvalistymiskehityksessa. (Tro-
berg, 2014, 51-52.; Puusa ym., 2013.) Pestoffin (2011, 282—-283) mukaan jotkin ruotsa-
laiset osuuskunnat ovat jo kérsineet “alkuperdisten sidosryhmien” eli omistajajasenten
unohtamisesta, ja julkisten kuntaorganisaatioiden suuruuden ekonomiaan liittyvan suun-
tauksen heijastuneen myds osuuskuntiin heikentden niiden hallinnon demokraattista

luonnetta.



35

Jussila (2007) rinnastaa omistajuutta kasittelevassa véaitostutkimuksessaan osuuskun-
nassa suoritettavan taloudellisen toiminnan asiakasomisteisuuden kasitteeseen perin-
teiseksi mielletyn sijoittajaomistamisen sijaan. Sijoittajaomisteisuudessa omistamisen
motiiviksi on perinteisesti ymmarretty merkitsevan sitd, ettd omistuksen avulla pyritaan
padsemaan mahdollisimman suureen, mitattavaan taloudelliseen hydtyyn. Omistajuus on
usein myos sijoittajaomistajan ainoa linkki yritykseen, kun taas osuuskunnassa omistaja-

jasen toimii paasaantoisesti myos vahintadan asiakkaan roolissa.

Myos historiallisesti Jussilan (2007, 55) mukaan yhtiomuoto on alun perin syntynyt vas-
taamaan pddomaa omistamattoman, kéyhan yhteiskuntaluokan mahdollisuuksiin paran-
taa elintasoaan ja ylipaansa selvitd elaman perustarpeiden tayttdmisessd. Osuustoiminnan
voi tassa yhteydessa nahda olevan keskeisessé sosioekonomisessa roolissa mittavan eriar-
voisuuden vahenemisessd. Osuustoimintaa on aloitettu etenkin yhteisesti omistettavaksi
hankittujen maatalouden tuotantovélineiden ja -koneiden hankkimiseen ja hallinnointiin.
Kenellékaan ei olisi ollut riittdvaa paddomaa hankkia naita itselleen ja yksindan, eika niuk-
kojen resurssien tilanteessa tama olisi ollut myoskaan tehokasta: kaikkien ei ole jarkevéaa
tai varsinkaan vuosisatoja sitten edes mahdollista ostaa itselleen esimerkiksi hyvin lyhyen
aikaa vuodessa tarvittavaa maatalouden tuotantovélinettd. Omistajuus on taten tassakin
mielessd perinteiseksi miellettyd yritystoimintaa — vertailuasetelmaa tarkoituksellisesti
karjistden osakeyhtidmallista — enemman jasenyysmuotoista, ja osuuskunnan voi ndhda
alustana ja resurssipoolina (Puusa ym., 2013) yhteiselle taloudelliselle toiminnalle.
Osuuskunnassa nautitaan omistajajasenyyden mukanaan tuomista eduista ja kaytetaan
osuuskunnan palveluita tai ostetaan sen piirissa tuotettuja hyddykkeita omistajajasenille
alennetuin hinnoin heidan yhteiseksi hyvéksi jaseniston hyvaksymalla ja jakamalla arvo-

pohjalla.

Toisin kuin oletusarvoisesti (periaate jaésenen osallistumisesta) osuuskunnassa, osakeyh-
tiossa osakkeenomistaja ei useinkaan ole miltd&n osin riippuvainen yrityksen tuotannosta
tai toiminnasta ylipdansa, vaan ainoat omistajuuden motiivit liittyvat usein osakkeen odo-
tettuun arvonnousuun, vuosittain maksettavaan osinkotuottoon tai naiden yhdistelmaéan
(ks. esim. Novkovic, 2008). Keskeisimmaksi motiiviksi osuuskunnan omistamiselle Jus-
sila (2007) tunnistaa kuitenkin jasenen henkilokohtaisen taloudellisen, rahamé&éraisen
edun, vaikka taloudellisrationaaliset syyt eivat olekaan yksin&éan ainoita liittymisen ja

omistajuuden motiiveja.
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Osuuskuntalaissa ei ole saadetty hallintoneuvoston tai muun vastaavan toimielimen pa-
kollisuudesta, mutta kdytanndssa tallainen on varsinkin kohdeyrityksen koko huomioiden
osuuskunnissa varsin yleinen. Ilman jasenten osallistumista osuuskuntaa ei oikeastaan
johda kukaan, eik& jasenyhteisollinen p&atoksenteko talldin toteudu (Laurinkari, 2017).
Kéytannossé tietenkaan kaikkien osuuskunnan jasenten ei tarvitse olla kiinnostuneita hal-
linnollisesta paatoksenteosta tai toimimisesta ndissa elimissa, vaan riittdd, ettd osa on.
Silti osuuskunnan on ainakin varminta omalta osaltaan yrittaa pitda huolta siita, etta jase-
net olisivat jokseenkin riittavalla tasolla tietoisia osuustoiminnasta. Talldin kynnys osal-
listua jasenyhteisollisesti osuuskunnan toimintaan lienee pienempi. Osuustoimintatietoi-
suuden lisdédminen kuuluu myds Kansainvélisen osuustoimintaliiton (ICA) perusoletuk-
siin osuuskunnan harjoittamasta liiketoiminnasta seké yrityksen oman etta yhtiomuodon

yleisen edun kannalta.

Kuluttajat suosivat osuuskuntaa usein lahtokohtaisesti myods arvoihin liittyvien syiden ta-
kia. Osuustoiminnalliset yritykset esimerkiksi maksavat perusarvojensa mukaan verrat-
tain myotamielisesti veroja, jolloin liiketoiminnassa aiheutuu hyotya seka alueelliselle
ettd valtakunnalliselle tasolle sen sijaan, ettd verot maksettaisiin kansainvéalisten omistus-
jarjestelyjen myo6ta maan rajojen ulkopuolelle. (ks. esim. Tuominen, 2012; Uski, Jussila
& Saksa, 2007.)

Jones ja Kalmi (2009) kuvaavat ihmisten motiiveja liittyd osuuskunnan jaseniksi indivi-
dualistisiksi tai kollektivistisiksi. Ensimmaisessa syyna on henkilékohtaisen hyddyn ko-
kemus. Jalkimmaisessa kyseessa voi olla kohdeyritykseen liitettynad esimerkiksi pankki-
palvelujen toiminnan jatkuvuuden turvaamisen motiivi. Tdma voi tulla kyseeseen hyvin-
kin usein pienemmilld paikkakunnilla: halutaan omalla toiminnalla edesauttaa palvelun

alueellista saatavuutta ja jatkuvuutta.

Osuuskunnissa noudatetaan useimmiten periaatetta, jonka mukaan jaseneduista hyotyy
sitd enemmaén, mitd enemman toimintaa on asiakkaan roolissa eli kuinka paljon tuotteita
tai palveluita kulutetaan. Nain osuuskunta pyrkii kannustamaan jasenidén hyddyntamaéan
mahdollisimman paljon osuuskunnan piirissé tuotettua tarjoomaa (Nilsson, 2001). Késit-
teeseen asiakasomistaja liittyy ndin ollen kaksisuuntainen, toisiaan ruokkiva vaikutus:

omistajuus ponkittad asiakkuutta ja tdmé taas vahvistaa koettua hyotyd omistajuuden
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eduista ja mahdollisesti myos yleista positiivista kokemusta osuuskunnan omistamisesta
ja sithen kuulumisesta. Tamé& voi myos lisatd mielenkiintoa omaan osuuskuntaan laajem-
min siindkin mielessa, ettd omistaja kiinnostuu esimerkiksi omistamansa yrityksen johta-
misesta ja demokraattisesta jasenhallinnosta aanestdmalla edustajistovaaleissa tai asettu-

malla jopa itse ehdokkaaksi osuuskunnan eri hallinnollisiin toimielimiin.

Osuuskuntaan liitetdén usein myods kolmoisroolin kasite (Troberg, 2014), joka tarkoittaa
saman henkilon seké tydskentelevan osuuskunnassa ettd omistavan sitd, ja etta tima on
my06s osuuskunnan asiakas. Kohdeyrityksen kontekstissa kolmoisrooli on henkiléston
kohdalla lahes taydellinen, silla lahestulkoon jokaisella tyontekijalla on myds omistajaja-

senyys jossakin alueellisessa osuuspankissa.

Osuuskunnan voi myos katsoa olevan eréénlainen véalikési omistajien ja eri markkinoiden
valilla. Toimintaa voisi talléin luonnehtia erdanlaiseksi resurssipooliksi, jonka kautta han-
kitaan asioita yhteisty0ssa jaseniston kesken ilman suoraa kontaktia markkinatoimijoihin
(Puusa ym. 2013, 7-8).

Bager (1992) esitta, ettd jaseniston kolme keskeisintd motiivia kuulua osuuskuntaan ja

osallistua sen toimintaan ovat hyddyt seuraavien asioiden suhteen:

1. Rahamadaréiset alennukset ja/tai mahdolliset omistajajasenille maksettavat ylijéa-
manpalautukset.

2. Konkreettisten tuotteiden ja/tai palveluiden tuottaminen tai valittdminen omista-
jajasenten tarpeiden tyydyttdmiseksi.

3. Ei-taloudellisiin arvoihin liittyvat hyveet, kuten yhteiskunnallinen vaikuttaminen

ja sivistysrooli.

Naista kaikilla on Bagerin (1992) mukaan yhté suuri merkitys, ja ne muodostavat siten
kesken&&n monimutkaisen lahtékohdan jokaisen osuuskunnan toiminnan suunnittelulle.
Pdyhonen (2005, 35) esittdd osuuskunnan jasenen hyétyvan tuotetuista palveluista, mutta
ei yrityksen varallisuusarvon kasvamisesta, kuten osakeyhtigssa. Varallisuusarvon nosta-
minen on osuuskunnissakin ollut pyrkimyksend, mutta siihen on hankalaa paasta, jos sa-
malla halutaan toteuttaa osuuskunnassa vallitsevaa jasen ja &&ni-periaatetta. T&ma johtuu

ennen muuta kahdesta syystd. Ensimmaéinen syy on se, ettd omistajien méard muuttuu
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jatkuvasti, jolloin omistuksen arvo ei kasva esimerkiksi tilanteessa, jossa osuuskunnan
arvo kaksinkertaistuisi mutta samalla uusia jasenia tulisi kolminkertainen maara. Toinen
taas se, ettd uusilta jasenilta peritddn yleisesti ennalta méératty, pitkélla aikavalilla suh-
teellisen vakiona pysyvé osuusmaksu, joka ei muutu osuuskunnan arvon kasvaessa. Néin
ollen omistuksen arvo ei kehity, jos uusia jasenid otetaan siséan jatkuvasti samana pysy-
valla nimellisarvolla. Vaikka varallisuusarvon nostaminen onkin hankalaa, nykytilanne
kuitenkin suojaa osuuskuntaa valtausyrityksiltd, jolloin yrityksen jasenyhteisollinen

luonne tai demokraattinen paatoksenteko eivét ole uhattuna. (P6yhonen, 2005, 34.)
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4 TUTKIMUKSEN EMPITRINEN OSUUS

4.1 Tutkimusmenetelmista

Tassa luvussa kerrotaan tutkimuksen tieteenteoreettisesta taustasta sekd metodologisista
valinnoista ja perustellaan niiden kayttoa tutkimuksen laajuus huomioiden riittdvan kat-
tavasti. Liséksi pohditaan aineiston méaarallista riittavyyttd, tutkimuksen luotettavuutta
seké siihen oletetun keskeisesti vaikuttavia tekijoitd ja kommentoidaan laadullisen tutki-
musperinteen vaikutusta tdman tutkimuksen tekemiseen. Tutkija on pyrkinyt kuvaamaan
tdman tutkimuksen etenemisté prosessina kaikkine siihen liittyvine seikkoineen ja vaihei-
neen riittdvan yksityiskohtaisesti ja mahdollisimman avoimesti seka loogisesti (Hirsjarvi,
Remes, Sajavaara, 227, 2009).

Metodologisten valintojen perustelussa on hyva huomata von Wrightin (1970) toteamus
siitd, etta tutkija voi perustella metodologisia valintojaan hyvin pitkalle, mutta ei kuiten-
kaan loputtomiin. My®s niissé on siis viime kadessa kyse tutkijan omista, subjektiivisista
uskomuksista ja niiden toteuttamisesta tutkimuksen toteuttajana. Samaan aiheeseen liit-
tyen tieteellisyyden usein harhaisesta kuvasta Eskola ja Suoranta (1998, 21) toteavat, etta
tieteen tekemisessd aiemman kokemuksen ja maalaisjarjen vaikutukset ovat yleisesti

miellettyd totuutta merkittavasti suurempi.

Aineistoldht6inen tutkimusote tulee Eskolan ja Suorannan (1998, 19) mukaan kKysymyk-
seen etenkin silloin, kun tutkimuksella koitetaan saada perustietoa jonkin “ilmidn ole-
muksesta”, josta ei usein ole paljoa tietoa olemassa. Tassa tutkimuksessa se tarkoittaa
kokemuksia osuustoiminnallisuuden luonteesta, erityispiirteista ja merkityksestd. Vaikka
osuustoiminnasta yhtiomuotona on kohdeyrityksesséa toki jo jonkinlainen ymmarrys ole-

massa, haluttiin tall& tutkimuksella tutkia ilmiotad mahdollisimman ajankohtaisesti.

Alasuutari (1999) esittdd lomake- ja haastattelututkimukset toisistaan vastakkaisina ta-
poina keratd aineisto, ja pitdd lomaketutkimuksella kerattdvaan aineistoon olevan ennalta
rajattu maara vastausvaihtoehtoja liittden lomakkeen aineistonkeruumuotona pitkalti

maarélliseen tutkimukseen kuuluvaksi. My0s jokaisessa tutkijan tutustumassa aineisto-



40

lahtoista sisallonanalyysia hyddyntéaneessa tutkimuksessa oli aineisto keratty haastatte-
luin, ja haastatteluista Kirjoitettiin ikd&an kuin normina aineistonkeruun toteuttamisessa
my06s metodioppaissa. Silti ndissakin oli haastatteluiden ohessa usein maininta myos
muista aineistonkeruutavoista (esim. Eskola & Suoranta, 1998), jollaiseksi téssa tutki-
muksessa paadytyn yhdistelmén voi katsoa kuuluvan. Tutkija on parhaansa mukaan pyr-
kinyt perustelemaan kyselylomakkeen kayton jarkevéana aineistonkeruutapana tahan tut-
kimukseen, ja uskoo haastattelututkimuksissa usein kéytetyn muutaman henkil6d suu-
remman vastaajamaaran (N=38) tukevan valittua metodologiaa. On siis koettu jokseenkin

niin, ettd maaré korvaa haastattelujen eduksi usein luettavaa laatua

4.2 Tutkimuksen vastaajista

Taman tutkimuksen aineisto koostuu kohdeyrityksen tyontekijoiden sahkdiseen kysely-
lomakkeeseen antamasta 38 vastauksesta. Vastauksia tuli laajalti ympari Suomen. Maa-
kuntajakoa noudattaen ainoat alueet, joista ei tullut vastauksia olivat Eteld-Pohjanmaa,
Kanta-Hame ja Kymenlaakso. Vain vastausjakaumaa prosentuaalisesti katsottaessa suu-
rimpana erottuvat Uusimaa 32,5 %:n osuudella ja Pirkanmaa 15 %:lla, jotka alueina ovat
vakiluvultaan suuria ja tata myotéillen myos kohdeyrityksessa tyoskentelee niilla paljon
ihmisia. Vastaajista noin kolmanneksen yksikko harjoitti valtakunnallista, ja lopun pai-
kallista liiketoimintaa. Taulukko kaikista vastaajista taustamuuttujineen on tutkimuksen
liitteissa. Vastaajilta kysyttiin taustakysymyksind ikad, sukupuolta, koulutusta, tehtavén
tasoa, maakuntaa, onko tyontekija toissa paikallisella vai valtakunnallisella tasolla, tyo-
historian pituutta osuustoiminnallisen yrityksen palveluksessa ja mahdollista esimiesko-

kemusta muun, kuin osuustoiminnallisen yrityksen esimiestehtévissa.

Vastaajista yli 50-vuotiaita oli 65 %. Varmaa vastausta tuon pian elakdityvén ikdryhman
merkittavaan yliedustavuuteen on vaikeaa antaa, mutta mahdollinen selitys voi olla
osuustoiminnan huono tunnettuus nuorempien keskuudessa. Tai se, ettei nuorempien
tyontekijoiden keskuudessa osuustoimintaa liitetd kovin kiintedsti ainakaan juuri heidén
ty6nantajaansa, jolloin osuustoiminnallisuuden kokemuksista on vieraampaa alkaa ker-
toa, ja kyselyyn on jatetty siksi vastaamatta. Voi myos olla, ettd vanhemmille ik&luokille
osuustoiminta on tutumpaa esimerkiksi demografisista syista. Nykyisin synnytéd&n 1960-
lukua merkittavasti enemman kaupunkiymparistoihin, jossa osuustoiminnalla ei ole niin

kiinteitd juuria, kuin maaseudulla. Ikdjakaumaa pohdittaessa on silti syytd huomata se,
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ettd tutkimusta on markkinoitu erikseen ainoastaan muutamalle toimitusjohtajatason
tyontekijalle, jotka ovat tyéuransa huipulla ja taten oletettavasti yli 50-vuotiaita. He ovat
my0s voineet keskustella tutkimuksesta esimerkiksi laheisen osuuspankin johtajan

kanssa, jolloin ikdjakauman vinouma on saattanut kertaantua yha eteenpain.

Vastaajista hieman yli puolet (60 %) oli naisia ja loput miehid, joka vastaa kohtuullisen
hyvin koko yrityksen sukupuolijakaumaa. Tuoreimman saatavilla olevan henkiléston su-
kupuolijakauman mukaan vuoden 2013 lopussa yrityksen palveluksessa olevista tyonte-
kijoista 73 % oli naisia (OP Ryhman verkkosivut). Eroa tuon luvun ja tutkimuksen suku-
puolijakauman vélilla voi osaltaan selittdd esimerkiksi se, ettd ylimmassa johdossa oli
2013 miehid noin kolme kertaa naisten maaré (392-127). Paéllikkotasolla sama suhde on
naisten eduksi 705-488, mika tasoittaa ylimpien hierarkkiatasojen sukupuolijakaumaa la-

helle samaa lukumaarad miesten ja naisten valilla.

Tutkijan taustaoletuksena ennen aineiston keradmisté oli, ettd kohdeilmitsta olisi ollut
eniten tietoa néilla kahdella ylimmalla vastaajatasolla. Tutkimuksen vastaajista 47 %
edusti johto- tai paallikkotasoa. Tallin toimihenkild- ja asiantuntijatasoista muodostui
vastaajien enemmist0 53 %:n osuudella. Vaikka maéarallisesti vastaajia olikin jalkimmai-
silla tasoilla enemmaén, on huomattava myos, ettd kahden ylemman portaan osuus koko
yrityksen henkildstomaarasta on huomattavasti pienempi. Paallikdita ja johtotason tyon-
tekijoitd oli vuonna 2013 noin 14 % henkil6stostd, jolloin asiantuntijoiden ja toimihenki-
I6iden osuudeksi tulee noin 86 %.

Korkeakoulutus oli 70 %:lla vastaajista (ylempi 47,5 %, alempi 22,5 %). Korkeakoulu-
tettujen tyontekijoiden vastaukset olivat useammin syvéllisempid, ja niiden tarkastelutaso
oli verrokkeja yleisluontoisempi ulottuen osuustoiminnallisuuden pohdintaan myos koh-
deyrityksen ulkopuolelle. Vastauksissa yhdistyi useammin siis myos kysymyksenasette-
lun tarkastelu muustakin, kuin omasta ndkokulmasta. Tama korostui entisestdan hieman
ylemmin korkeakoulutetussa vastaajajoukossa alemman korkeakoulututkinnon vastaajiin
verrattuna. Edellisen kappaleen oletukseen vastaajien lahtotasosta liittyen on todettava,
ettd itse asiassa koulutus nayttaytyi hierarkkista asemaa huomattavasti merkittdvampana,
jos vastaajien kontribuutiota tutkimusaineiston laatuun liittyen arvioidaan vain vastausten

syvéllisyydelld ja analyyttisyydelld. Ylemmaé&n korkeakoulututkinnon suorittaneita vas-
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taajia tyoskenteli jonkin verran myos asiantuntijoina. Maininnanarvoista koulutustaus-
taan liittyen oli myds se, ettei tutkimukseen osallistunut yhtédkaan tohtoriksi kouluttautu-

nutta.

Taustakysymyksissa kysyttiin myos, kuinka pitka historia vastaajalla on osuustoiminnal-
lisessa yrityksessd. Lukuun saattaa siis siséltyd myos muita osuustoiminnallisia tyonan-
tajia, mutta tata ei kysytty erikseen. Vastaukset olivat yhden ja 39:n vuoden valilla. Té&-
man muuttujan suhteen ei voinut tehda kovin yleistettdvia tulkintoja siitd, miten tuttua
osuustoiminta oli tai miten kattavasti kysymyksiin oli vastattu. Osa hyvin uusistakin tyon-
tekijoista vastasi kysymyksiin kattavasti ja osuustoimintaan perehtyneisyytté osoittaen,
kun jotkut yrityksessa pidempaén tyoskennelleet keskittyivat lahinnd kuvaamaan paivit-

téistd, omalta tyopisteeltd nakyvaa arkea.

On kuitenkin huomattava, ettei Alasuutarin (1999, 38) mukaan laadullisen tutkimuksen
argumentaatiota tutkimushavaintojen eroista voi perustaa vastaajien taustamuuttujiin.
Talla tarkoitetaan sitd, ettei voida vetad johtopaatostd, ettd esimerkiksi yksittainen korke-
ammin koulutettu henkil6 olisi keskimé&aréisesti jotenkin matalammin koulutettua pa-
rempi vastaaja, vaikka keskimé&arin eroavaisuutta olisikin. Tassa mielessé laadullinen tut-
kimus eroaa tilastollisesta analyysista ja yleistettavyydesta. Laadullisessa tutkimuksessa
ei sallita poikkeamista absoluuttisuudesta: poikkeukset sdédnnénmukaisuudesta olisi laa-

dullisessa tutkimuksessa kyettavé perustelemaan. (Alasuutari, 1999.)

4.3 Tutkimuskysymyksista ja aineiston keruusta

Tutkimusaineisto kerattiin marras-joulukuun 2016 aikana kohdeyrityksen sisaisilla Intra-
net-sivuilla toimitetulla uutisella ja siihen liitetylla linkilld, josta oli saatetekstin ohella
paasy séhkaoiselle kyselylomakkeelle. Kysely on ollut itsevalikoituva eli siihen ovat saa-
neet vastata kaikki halukkaat, jotka ovat I0ytaneet linkin tietoverkkoa selatessaan tai kuul-

tuaan tutkimuksesta muutoin yrityksen sisélla.

Tutkija on pyrkinyt minimoimaan aineistonkeruussa omaa potentiaalista vaikutustaan

vastaajiin pitdytymélla aktiivisesti markkinoimasta tutkimusta oman yksikkonsé tyonte-
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kijoille. Tdmé on tehty muun muassa siksi, etteivat henkilokohtaiset suhteet olisivat vai-
kuttaneet kohdehenkil6iden vastaamiseen tai toisaalta tutkijan edustaman yksikon painot-
tumiseen liiaksi koko vastaajajoukossa. Tutkijan edustama yksikké on myds valtakunnal-
linen organisaatio, jonka toiminnassa osuustoimintaan liitetty paikallisuusulottuvuus ei
oletusarvoisesti juurikaan ndy, vaikka samaan osuuskuntamuotoiseen yritysyhteisoon se

alueellisten toimijoiden luonnollisesti hallinnollisesti kuuluukin.

Silti tulee huomata, etta laadullisen tutkimuksen tekemisessa tutkija on aina seké tutki-
musprosessin kulkuun ettd tutkimustuloksiin keskeisesti vaikuttava subjektiivinen tekija
(Eskola ja Suoranta, 1998). Tyohistoriansa perusteella tutkijalla on tutkimuksen koh-
deyritykseen kiinted side ja ndin ollen myos oletettavasti subjektiivisuus ennakko-oletus-
ten ja -asenteiden vuoksi entisestaan korostuneemmassa roolissa. Lisaksi Tuomi ja Sara-
jarvi (2002, 69) toteavat ihmisen tieteentekijanakin toimivan pddmaarakeskeisesti niin,
ettd omat uskomukset pyritdan osoittamaan tutkimustiedolla oikeaksi. Tutkija on pyrkinyt
aineistoa analysoidessaan pitdimaan naméa johtopaatosten ja tutkimustulosten mahdolli-
seen Vérittymiseen tai jopa vaaristymiseen liittyvat huomiot mielessaan. Tutkimuksesta

kerrottiin yrityksen sisdisilla Intranet-sivuilla.

Tutkimusaineisto keréttiin strukturoidulla kyselylomakkeella, jossa kysytaan aluksi taus-
tamuuttujat seuraavasti: ika, sukupuoli, koulutustausta, péaéasiallinen tydskentelyalue
maakunnallisesti, tyontekijan hierarkkinen taso, tyohistorian pituus osuustoiminnalli-
sessa yrityksessa seké tyokokemus esimiestehtévista mahdollisesti muun, kuin osuustoi-
minnallisen yrityksen esimiestehtavista. Naiden kysymysten jélkeen olivat varsinaiset ai-
neistonkeruukysymykset, joilla pyrittiin selvittdmaan tutkittavaa ilmi6ta eli osuustoimin-
nallisuuden ilmenemista kohdeyrityksen parissa. Tahan liittyen aineistonkeruussa kéaytet-
tiin kysymyksid, jotka oletettavasti liittyvét kiinte&sti nimenomaan osuustoiminnalliseen
yritykseen ja yhtiomuodon tunnusomaisiin erityispiirteisiin, vaikka tutkimuksen analyy-
simuodoksi onkin valittu aineistolaht6isyys. Olemassa oleva teoria siis vaistamatta vai-
kuttanee tutkimuksen temaattiseen suuntaan ainakin jonkin verran (esim. Gioia ym.,
2013).

Tutkimusaineiston kerddmisessa paadyttiin itsevalikoituvaan, yrityksen sisdisessa Intra-
net-tietoverkossa vastattavana olleeseen kyselyyn. Tatd ratkaisua puolsivat ennen kaikkea

kyseisen aineistonkerdysmetodin helppous ja resurssitekijat. Tutkimusaineiston haluttiin



44

antavan vahintaan jonkinlaista kuvaa tutkittavasta ilmiosta myos alueellinen perspektiivi
huomioiden, mihin tavoitteeseen séhkdiselld kyselylomakkeella paastiin hyvin. Vaihto-
ehtoisena aineistonkeruutapana olisi ollut muutamien henkil6iden syvallisempi haastat-

teleminen.

Tutkija yritti laatia kaiken tutkimukseen viittaavan kirjallisen viestinnén niin, etté vastaa-
miskynnys olisi mahdollisimman matala, ja vélttaden vaikutelmaa siitd, ettd kyseessa olisi
jonkinlainen mittaus vastaajan osuustoimintatiedoista tai -taidoista. Ndin toimittiin eten-
kin sen oletuksen pohjalta, ettd tematiikka lienee ollut monelle ainakin paivittaisiin tyo-
tehtdviin verrattuna jokseenkin vierasta. Yksityiskohtaisella tasolla myds sanavalinnoissa

pyrittiin helposti ymmarrettavaan, pelkistettyyn kieleen ilman arvolatauksia.

Kyselylomakkeen kysymykset on pyritty pitim&&n mahdollisimman neutraaleina, jotta
vastauksia ei ohjailtaisi ennakolta mihink&an tiettyyn suuntaan. Nederhof (1985, 271)
tunnistaa kysymysten neutraalin savyn vahentavén sosiaalisen suotavuuden aiheuttamaa
vadristyméaa etenkin sellaisissa kysymyksissa, joissa ilmid on erityisen todennékdinen.
Edelld mainitun (1985, 272) mukaan myds lomakkeen kaytto fyysisen haastattelun sijaan
vahent&a yleisesti vaaristymad, joka on yha korostuneessa roolissa silloin, kun tutkimuk-
sen tekijalla on muodollinen asema myds kohdeyrityksessa. Lomakekyselyn kaytolla
paastiin tutkimusasetelmaan, jossa tutkija oli fyysisesti eristetty kokonaan pois tutkimus-
tilanteesta. N&in on siis véhennetty sosiaalisen suotavuuden mahdollista vaaristymaa ja
lisaksi tutkijan — ja samalla organisaatioon kuuluvan jasenen — fyysisté lasnéoloa keskei-

sesti tutkimukseen vaikuttavana subjektina, josta Eskola ja Suoranta (1998) kirjoittavat.

Yleisella tasolla sosiaaliseen suotavuuteen liittyen on tarpeen mainita, etteivat taméan tut-
kimuksen kyselylomakkeen kysymykset ole luonteeltaan kovin arkaluontoisia. Niissa ei
esimerkiksi kysytd mistaan herkastd, mielipiteitd jyrkasti organisaation sisélla jakavasta
aiheesta. Nain ollen mahdollisen sosiaalisen suotavuuden vaaristyma ei tutkimuskysy-
mysten tematiikan vuoksi ole t&ssa tutkimuksessa erityisen korostuneessa asemassa,
vaikka ilmi6 onkin tarpeellista havaita ja relevanttia mainita yhtend vaikuttimena tutki-

muksen luotettavuuteen etenkin tutkijan kaksoisrooli huomioiden.

Itseohjautuvuudella parannettaneen mahdollisuuksia saada vastaajiksi nimenomaan sel-

laisia henkiloitd, joilla on tutkittavasta ilmidsta etukateen riittavasti tietoa, johon tdméan
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tyyppisessa laadullisessa tutkimuksessa pyritaan riittdvan hyvéatasoisten tutkimustulos- ja
johtopaatdsosioiden aikaan saamiseksi (Tuomi & Sarajarvi, 2009). Kyselyyn siis oletet-
tavasti vastasivat ne tyontekijat, jotka syysta tai toisesta halusivat ja myos osasivat: heilla
lienee ollut tutkittavasta ilmitsta aiempiin tietoihinsa perustuen jotain mielipiteita tai sa-
nottavaa. Eskolan ja Suorannan (1998, 18) mukaan laadullisessa tutkimuksessa yleisessé
harkinnanvaraisessa néytteessé tutkimuksen tiedonantajat valitaan tiettyjen kriteerien
mukaan eli esimerkiksi jo aiemmin mainitun riittdvan laajan tietoisuuden perusteella.
Tassa tutkimuksessa harkinnanvaraisuuden voi ymmartaa toteutuvan siind mielessa, etta
kohdeyrityksessa oletettiin olevan riittavasti henkil6itd, joilla on tarvittava tietoisuuden
taso tutkittavasta ilmiosté kyselyyn vastaamiseksi.

4.4 lItsevalikoituva kysely

Taman tutkimuksen aineisto (N=38) on kerdtty sédhkdisella lomakkeella kohdeyrityksen
sisdisessa tietoverkossa toimitetulla, tutkimuksesta kertovalla uutisella ja siihen liitetylld,
kyselylomakkeeseen vievalla sdhkdiselld linkill4. VVastaamaan ovat padsseet kaikki Intra-
net-verkossa esilld olleen saateviestin tai sitd edeltdaneen otsikon perusteella tutkimusai-
heesta kiinnostuneet kohdeyrityksen tyontekijat. Yrityksen henkiléstomééra on noin 12
000. Tutkimuksesta kertova ja samalla myds kyselylomakkeelle johtava uutinen on ollut
I0ydettavissd kohdeyrityksen tietoverkosta eri toimintokohtaisten alueiden s&hkaisten
tyotilojen etusivuilla tutkijan kirjoittaman tutkimuksesta tiivistetysti kertovan saateviestin
kanssa. Tutkimuksen lienee Intranet-verkkosivuilla huomannut sata- tai tuhatmaarin
tyontekijoitd, mutta oletusarvoisesti naille sivuille ei menna vahemman kiireettomaan ai-
kaan tiedotteita selailemaan, vaan etsimaén jotakin tarkkaa tietoa tyotehtavien hoitami-
sessa. Hieman yleistden lahes kaikki kohdeyrityksessa tehtdva tyo tapahtuu tietokoneella,
jolloin harva valttyy sisdisen Intranet-verkon kéaytoltd. Tamén vuoksi tutkija taipuu usko-
maan, ettei sahkoisen kyselyn kéyttdminen aineistonkeruussa olisi ainakaan merkitta-

vassa madrin vaaristanyt vastaajajoukkoa mihinkaan tiettyyn suuntaan.

Tutkimus on siis tavoittanut ainakin jollain tietoisuuden tasolla merkittdvan méaran mah-
dollisesta vastaajapopulaatiosta, mutta siitd ei muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta ole
viestitty tyontekijoille henkilokohtaisesti tai erikseen millekdan tietylle yksikolle. Tutki-

mus on ehka siis huomattu, mutta siihen ei ole tydnteon kiireessa ehditty paneutua juuri
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huomaamisen hetkelld tai muistettu end&d myéhemmin palata. Riittdvan vastausmééran
tavoittaminen mahdollisti sen, ettei tutkimuksesta tarvinnut lahetta4 erillisté saateviestia.
Sellaisena toimi aiemmin viitatuille aiempaan tdmén tutkimuksen tematiikkaan liittynee-
seen kurssityohon osallistuneiden henkildiden kontaktointi. Viestinnallisesti yritys pyrkii
luonnollisesti myos vélttdamaan kokoluokkansa takia massapostitusta sahkopostilla, joten
suoraan koko potentiaaliselle vastaanottajajoukolle lahetettavad, lomaketutkimukselle

tyypillistd muistutusviestia ei olisi ollut mahdollista toteuttaa.

Tiedonhankintatapaa, jossa kyselya ei erikseen kohdisteta tietylla perusteella vain yhdelle
ryhmalle ihmisid kutsutaan itsevalikoituvaksi kyselyksi. Tallaisessa kyselytyypissé puh-
taassa mielessa ei olla yhteydessa tiettyihin potentiaalisiin vastaajiin yksityisesti, vaan
tiedottamisen kohteena on koko mahdollinen vastaajajoukko. Tallgin toiset vastaavat ky-
selyyn, ja jotkut eivét, eik& kohdetta satunnaisteta vastaajajoukon sisélla erikseen. (Miet-
tinen & Vehkalahti, 2013, 87-89.) Taman tutkimuksen aineistoa ei siis tiukasti tulkiten
ole kerétty itse valikoituen, koska sitd on myos erikseen markkinoitu, mutta paasaantoi-
sesti aineistonkeruu on toteutettu muutamia poikkeustiedonantajia lukuun ottamatta itse-

ohjautuvasti.

4.5 Laadullinen tutkimus

Toimeksiantajan toivottua tutkimuksen paatehtdviksi “postmodernin osuustoiminnalli-
suuden” (postmoderniuden sijaan lopulta paadyttiin vain kasittelem&an osuustoiminnal-
lisuutta vailla aikasidonnaisuutta) ilmenemismuotojen ja merkityssiséltojen selvittdmisen
siséllaén, oli selvéa, ettd tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena. Tematiikkaa olisi toki voi-
nut tutkia tai tarkemmin ilmaisten mitata myos tilastollisesti. Silti kvantitatiivinen l&hes-
tyminen ei luultavasti olisi tarjonnut hedelmaéllista aineistoa abstraktimman ja subjektii-
visesti koettavan ilmion selvittamisessa ainakin, jos huomioidaan aineistonkeruun maaraa
koskevat vaatimukset ja kaytannon rajoitteet. Talloin ei myoskaén olisi saatu tietoa hen-
kilokunnan asioista ja merkityksista kayttamésta kielestd, joskaan diskursiivinen analyysi
ei olekaan tdman tutkimuksen analyysikeino. Silti aineistosta usein esiin nousevasta pu-
hetavasta ja toistuvista ilmaisuista voi vetaa tiettyja jontopéaatoksia ja yleistyksid, vaikka
kielellinen ilmaisu tai etenkaan siitd poimittavat yksityiskohtaisuudet eivét olisikaan tut-

kimuksen keskitssa. Tahan tutkimukseen aineistonkasittelyyn valittu laadullinen sisal-
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I6nanalyysi etsii merkityksia tekstisté ja pyrkii kuvaamaan sité sanallisesti, kun diskurs-
sianalyysissa taas keskitytddn siihen, miten tekstissa ilmenevid merkityksia on itsessaén
tuotettu. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 104.) Hirsjarvi ym. (2009, 164) luokittelevat induk-
tiivisen analyysin sopivan tutkimusotteena erityisen hyvin laadulliseen tutkimusperintee-
seen: tarkoituksena on aineiston yksityiskohtainen tarkastelu, eikd esimerkiksi ennestéén

tunnetun teorian tai hypoteesin testaaminen.

Tuomi ja Sarajévi (2009, 92) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen yhteydessa puhutaan
usein kaytetyn tutkimusongelman késitteen sijaan tutkimustehtévésta. Talla viitataan sii-
hen, ettd maaréllisessa tutkimuksen keskidssé on usein jokin perustavaa laatua oleva on-
gelma, johon haetaan selkeéé ratkaisumallia esimerkiksi mitattavilla suureilla tilastollisen
analyysin perusteella. Tutkimustulokset voivat siis itsessédan antaa vastauksen johonkin
objektiivisesti mitattavaan kysymykseen ja néin ollen tutkimus on lahtéasetelman mukai-
sesti “ratkaissut ongelman”. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskysymysten asettelu ei
yleensa lahde liikkeelle samasta tilanteesta, kuten ei mydskéaan téssa tutkimuksessa. Ké-
sitteellisesti tutkimustehtdva kuvaa siis tdménkin tutkimuksen suhtautumista tutkittavaan
IImioon tutkimusongelmaa paremmin, silla talla tutkimuksella pyritadn kartoittamaan tut-
kimukseen osallistuneiden tyontekijoiden subjektiivisia kokemuksia ja ymmartdmaan
heidan ajatusmaailmaansa abstraktista ilmidsta. Tarkoituksena ei ole ratkaista lahtokoh-
taisesti jotain jo olemassa olevaa ja tunnistettua, konkreettista ongelmaa. Pikemmin tut-
kimuksella pyritaén siis parantamaan lisatiedon myo6ta ennen kaikkea ajankohtaista tie-

toisuutta jo oletusarvoisesti jonkin verran tutusta ilmigsta.

Laadullisen tutkimuksen yksi ldhtokohta on havaintojen teoriapitoisuus. Talla tarkoite-
taan tutkimukseen vastaajien tutkittavalle ilmi6lle antamien merkitysten vaikuttavan tut-
kimuksen tuloksiin, jolloin tutkimustuloksiin ja niista tehtéviin johtop&toksiin on mer-
kitysta esimerkiksi aineistonkeruumenetelmalld. Tiukasti tulkittuna taysin objektiivista
tietoa ei siis itse asiassa ole edes olemassa, vaan tutkijan parhaan osaamisensa ja ymmar-
ryksensd mukaan valitsema tutkimusasetelma — esimerkiksi aineistonkeruussa kéytetty
terminologia — vaikuttaa tutkimuksen kulkuun l&hes vaistamatta subjektiivisuutta lisaten.
Laadullisessa tutkimusperinteessa teoriapitoisuus korostuu nain ollen tieteenteon l&hto-
kohtana, jotta tehdyt havainnot ja niiden perustelut nojaavat ennemmin siihen, kuin tut-

kijan omiin oletuksiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 20.)
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4.6 Aineiston kasittely ja analysointi

4.6.1 Aineiston analyysin alkuvaiheesta ja redusoinnista

Ensimmaiseksi tutkimuksen aineistoa analysoitiin lukemalla huolellisesti ja syvéllisesti
useaan kertaan kaikki vastaukset, jotta aineistosta saataisiin tutkimustehtavan mukaisesti
muodostettua jokseenkin kattava yleiskuva. Koska aineistonkeruu toteutettiin sahkoisella
lomakkeella, aineisto oli valmiiksi kirjallisessa muodossa, eikd nain ollen esimerkiksi
erillista auki kirjoittamista tarvittu. Tutkijan on syyté aineiston redusointivaihetta aloitta-
essaan tehda linjanveto, miké on tutkimuksen kannalta olennaista tietoa ja mika ei, jota

pyrittiin noudattamaan (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 95).

Redusointi voidaan suorittaa esimerkiksi parafraasilla, yhteenvedolla tai perusteellisella
harkinnalla etenemélla. Méaéritelmallisesti redusointia tehddén itse asiassa laadullisessa
tutkimuksessa méaaritelmallisesti koko prosessin ajan. Aineiston ndkékulmasta se alkaa
jo siind kohtaa, kun tutkija p&aattad esimerkiksi aineistonkeruutavastaan vield useinkaan
kovin tarkkaan tietdmattd, mitd tutkimuksessa tarkemmin edes tutkitaan ja miten tutki-
musprosessi tulee etenemaan. Redusoinnin voi kuvata siis pelkan aineistolahtdisen sisal-
I6nanalyysin ensimmadisen pelkistysvaiheen liséksi karsintana, jota tutkija tekee omilla
valinnoillaan jatkuvasti. (Miles & Huberman, 1994, 10-11.)

Taman perusteella laadittiin kolme tutkimuksen aiheeseen vastaavaa alaluvussa 1.4 esi-
teltya tutkimuskysymysté aineiston analysoinnin konkreettisiksi tyokaluiksi. Pelkistami-
seen yleisesti kéytettynd analyysiyksikkona toimivat tutkimuskysymysten mukaisesti ai-
heisiin liittyvat sanat, kokonaiset lauseet ja ilmididen laajemmat kuvaukset. (Tuomi &
Sarajarvi, 2009, 108.) Edella mainittua analyysiyksikkoa ei ole laadullisen tutkimuspe-
rinteen mukaisesti etukateen lyoty lukkoon (Eskola & Suoranta, 1998, 156), vaan tutkija
on pyrkinyt hahmottamaan vastauksissa esiintyvia teemoja l16yhemman rungon mukaan

niin, etta se elda jatkuvasti tutkijan parhaan hahmotuskyvyn mukaan.

Tama oli ensimmainen vaihe, jossa tutkijan kykya arviointi- ja analysointikykyja todella

testattiin. Pelkistadko vastauksissa esiintyvét tutkimuskysymyksiin liittyvét kirjoitukset
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asiakkaan vai sisdisesti yrityksen ndkokulmasta esitetyksi vai onko vastaajan ollut tarkoi-
tus luonnehtia osuustoimintaa ylipd&nsa? Tatd on hahmoteltu niin, ettd vastauksia analy-
soitaessa on pyritty saamaan selville, missa yhteydessé ja mihin kysymykseen vastaaja
on asiansa esittanyt. Onko esimerkiksi osuustoiminnan asioinnin keskittamisesta palkit-
sevat edut esitetty oman yksikon arvoihin ja toimintaan liittyen keskeisind (sisdinen mer-
kitys), kerrottu asiakkaiden arvostavan niita (ulkoinen merkitys) vai onko ndiden katsottu
kuuluvan osuustoiminnallisuuteen ylipdansa. Redusointi toteutettiin ndiden kolmen eri

l&hestymistavan mukaisesti.

Liséksi yhtend mietinndn kohteena oli, miten suhtautua vastaajien erilaisiin taustatekijoi-
hin. Naiden suhteen tarkastelemisen voi tassa yhteydessd mainita jadvan vastausten ana-
lysoinnissa ja johtopaatdsten tekemisessa sivurooliin, koska tutkimuksen tarkoituksena
on kuvata osuustoiminnallisuuden roolia ja kokemuksia siitd koko henkiléston keskuu-
dessa. Tarkoituksena ei ollut verrata eri tasoilla tydskentelevien kasityksié toisiinsa, vaan
taustakysymykset organisaatiotasosta jattivat tutkijalle varaa analysoida vastausten he-
delmallisyytta tai puutteellisuuta kulloisenkin muuttujan suhteen. Tarkasteluun ytimeen
ei siis kuulu vastausten tai vastaajien vertailu esimerkiksi koulutustaustan tai tyokoke-

muksen suhteen.

Tutkimuskysymysten Kirjalliseen muotoon saattamisen on yleisesti mainittava auttaneen
tutkijaa aineiston kaytannon analysoinnissa etenemisen lisaksi jasentamaéan merkittavalla
tavalla tutkimuksen eri ulottuvuuksia ja temaattisia tasoja my0s vastaajien kannalta. He
ovat voineet kuvata osuustoiminnallisuuskokemuksia joko yrityksen (esimerkiksi arvo-
pohja tai johtamiskulttuuri), asiakkaiden palautteenannon nakodkulmasta tai sitten jakaa
kokemuksia siitd, mitd osuustoiminta heidan mielestdan on yleisesti kuvailematta valtta-

matta suoranaisesti oman tyonantajansa koettua toimintaa.

Pelkistamisvaiheessa aineistosta siis pyrittiin 16ytdmaan tutkimuskysymyksiin Kiintedsti
vastaavaa materiaalia ja jattdmaan niihin kuulumattomat asiat vastauksissa tarkastelun
ulkopuolelle. Analysointivaiheen ensimmainen vaihe toteutettiin siten, ettd kaikki vas-
taukset kaytiin yksitellen huolellisesti lapi etsien tutkimuskysymysten mukaisia ilmaisuja
jamerkityksia. Vastausten kolmeen eri tutkimuskysymykseen liittyvét ilmaisut kopioitiin
néille jokaiselle tehtyihin erillisiin tekstitiedostoihin. Kyseessa on laadullisessa sisél-

I6nanalyysitutkimuksessa usein ensimmaisend toteutettu tematisoinnin vaihe (Eskola &
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Suoranta, 1998 175). Tematisoinnin myo6ta aineistoa on ensivaiheessa mahdollista alkaa
jalostaa eteenpéin siind ilmenevien asioiden ja ilmididen mukaan tutkimuskysymykset
huomioiden. Tutkijan tehtyd kandidaatin tutkielmansa teemoittelun ja tyypittelyn kei-
noin, on huomattava, miten paljon samaa naissd metodeissa on laadullisen siséllénana-
lyysin kanssa, jonka voikin valjasti maéariteltyna ymmartad kasittavan ldhes kaikkea laa-

dullista tutkimusta (esim. Alasuutari, 1999).

Redusointivaiheessa jatettiin tietoisesti pois itse luokkien laadinnasta esimerkiksi vastaa-
jien esittdmid toiminnan kehittdmisehdotuksia, jos nama eivat suoraan liittyneet tutkimus-
kysymyksiin ja osuustoiminnallisuuteen. Tarkoituksena on padsdantoisesti tutkia mité
osuustoiminta on ja miten se nakyy, eika sitd, miten jotain pitéisi vastaajien mielesta yri-
tyksessa tehdé toisin. Kriittisia &anid ei sen sijaan rajattu pois, mikéli ne liittyivat osuus-
toiminnallisuuden olemuksen pohdintaan. Redusoinnissa jatettiin pois jonkin verran
my06s ndkemyksié ja kommentteja, jotka liittyivét itse liiketoiminnallisiin ulottuvuuksiin
mutta joita ei ollut liitettvissa varsinaisesti osuustoiminnallisuuteen. Liiketoimintaan liit-
tyen mainittiin esimerkiksi yrityksen laajentumista terveyspalveluiden tuottamiseen lin-
kittamatta sitd tdman tutkimuksen kysymyksiin ja teemoihin. Liséksi yrityksen organi-
saatiorakennetta kuvailtiin joissakin vastauksissa tarkkaankin ja esitettiin siihen liittyen
myos kritiikkid, mutta sita ei liitetty tutkimuskysymysten mukaisesti osuustoiminnalli-
seen yhtiomuotoon. Téllaiset itse kohdeyritysté ja sen toimintaa koskevat, mutta osuus-
toiminnallisuuteen liittymattoméat luonnehdinnat tai kehitysehdotukset eivét kuuluneet

enad redusointivaiheen jalkeen jaljelle jd&neeseen materiaaliin.

Tutkija pyrki lukemaan rauhassa ja useita kertoja lapi varsinkin syvallisempia vastauksia,
jotka aluksi vaikuttivat usein tutkimuskysymyksiin liittymattomilta. Edellisen kappaleen
loppuun liittyen on todettava, etta usein téllaisistakin vastauksista oli lopulta tulkittavissa
osuustoiminnallisuuden kuvausta. Rajanveto sen suhteen, miké vastauksissa koski aino-
astaan itse yritysta ja mika taas oli esitetty kuvaamaan yritystd yhtiomuodon edustajana
yleisemmin, ei ollut missé&n nimessé yksinkertaista. Keskeistd mutta myo6s erityisen
haastavaa oli erottaa vastaajan tarkoittama nakokulma. Téstd johtuen samoja teemoja
esiintyi useampien tutkimuskysymysten alla viela redusointivaiheen jalkeen. Esimerkiksi
ihmisl&heisyyden katsottiin olevan sisélla osuustoiminnallisen yrityksen arvoissa siséi-

sesti, toiminnan nayttaytyvan sellaisena ulospéin asiakkaille tai tuon kuvauksen koskevan



51

ylipaansa osuuskunnan liiketoimintaa. Samakin vastaaja saattoi kuvata asiaa ndin useam-
masta tulokulmasta. Erityisen haastavaa oli pelkistdmisvaiheessa tulkita myds sitg, oliko
vastaaja tarkoittanut tekstinsé kehitysehdotuksiksi muuttamaan nykyisin vallitsevaa yri-
tyskulttuuria vai oliko tarkoituksena kuvailla yrityksen tietynlaista toimintaa osuustoi-

minnallisuuden ilmenemismuotona tai vaihtoehtoisesti sellaiseksi katsomansa puutteena.

Tutkimukseen valitun menettelyn voi myds ndhdéd mukaelmana Eskolan ja Suorannan
(1998, 154-155) kuvaamasta teemakortistosta, joka pilkkoo aineiston suurempiin koko-
naisuuksiin jatkoa varten. Teemakortisto toimii analyysirunkona, jota vasten tutkija ké-
sittelee, analysoi ja tulkitsee aineistoaan: kuhunkin teemaan liittyvé teksti on kopioitu
edelld mainittuihin, teemojen mukaisiin erillisiin tekstitiedostoihin. N&in on téssa tutki-
muksessa toimittu auki kirjoitettujen tutkimuskysymysten toimiessa aineiston analyysi-

runkona ja vastausten temaattisina jakajina.

Tekstit liitettiin omiin tiedostoihinsa péaasiassa tiivistettyinéd ilmaisuina. Jos vastaukset
olivat luonnoltaan vaikeammin tiivistettavissa tai niissa oli jokin olennaisen poikkeava
ilmaisu, vastaus otettiin mukaan luokitteluvaiheeseen useamman sanan mittaisena. Osaan
kysymyksista jotkut vastaajat olivat vastanneet toisiensa kanssa yhtenevésti mutta eri sa-
noin, jolloin tutkija on saattanut tiivistaa vastaajan julkituomaa sanomaa kohti yleiseméaa
merkitysta muodostamalla sanaparin tai kirjoittamalla mielestdén vastaajan tarkoittaman
asian uuteen muotoon. Vastauksen kohdalla k&ytettiin talloin sulkeissa myos erilaisia li-
sdhuomioita savyerojen sdilyttamiseksi seuraavaan vaiheeseen. Tahén liittyy Milesin ja
Hubermanin (1994, 11) ohje siitd, ettei pelkistamisen yhteydessé tule kadottaa yhteytta
vastaajan kontekstiin. Taman vuoksi redusoinnin yhteydessa yksil6itiin juoksevalla nu-
meroinnilla merkiten myos vastaajat niin, ettd myéhemmassa analysoinnissa saattoi joh-

taa pelkistettya aineistoa takaisin tiettyyn vastaajaan.

Lomakkeen kysymyksiin on lisdksi saatettu vastata vain yhdell& sanalla, jolloin ndm4 on
otettu mukaan sellaisinaan. Tasta esimerkiksi kay paikallisuuden mainitseminen useissa
vastauksissa osuustoiminnan liiketoiminnallisena etuna, jota ei usein ollut perusteltu
enempéé. Téllaiset niukkasanaiset vastaukset otettiin mukaan seuraavaan vaiheeseen

etenkin siksi, ettd niiden mahdollisesti toistuessa koko aineistossa riittavan usein, jatettiin
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mahdollisuus esittaa tallaisia teemoja vastaajajoukossa yleisesmminkin mainittuna. Tutki-
muksen analyysimetodi ja laadullinen tutkimusperinne huomioiden redusointivaiheen

paahuomio oli kuitenkin perustellummissa ja moniulotteisemmissa vastauksissa.

Yleisesti voi sanoa, ettd redusointi toteutettiin jokseenkin varovaisesti. Pelkistamisvai-
heen jéalkeen aineisto oli tiivistettynd noin 20 sivun laajuinen. Tuomi ja Sarajarvi (2009,
109) toteavat pelkistamisen voivan tarkoittaa informaation pilkkomista osiin tai sen tii-
vistamistd. Tassé tutkimuksessa aineiston kasittelyn ensimmaisessé tydvaiheessa tekstia
pikemmin tiivistettiin ja vain kaikista ilmeisimmin tutkimuskysymyksiin vastaamattomat
osat aineistosta jatettiin pois. Nain toimittiin, jotta tekstista ei jaisi pois mitd&n olennaista
sen edelleen jalostamiseksi tulevissa analyysivaiheissa. Tutkija piti kuitenkin pelkista-
mistd tehdessédan mielessédan aiemmin tehdyn paatoksen, ettei aineiston analyysi keskity
esimerkiksi siihen, mit yritys — olkoonkin ettd osuuskuntana — tekee vastaajan mielesta
vaéarin tai mitd hanen mielestéan pitaisi muuttaa, ellei osuustoiminnallisuuskasityksié ol-

lut mitenkaan liitettavissa kritiikkiin.

Merkillepantavaa on myds se, ettd samaan kysymykseen annetussa vastauksessa — esi-
merkiksi mielipiteestd osuustoiminnalliseen tapaan jarjestaa litketoiminta — voi esiintyé
useampaan kirjoitettuun tutkimuskysymykseen liittyvia ilmauksia. Tdma on sinansa so-
pusoinnissa sen kanssa, ettei tutkijalla ollut aineiston analyysissa kaytettyja tutkimusky-
symyksid valmiina vield aineistonkeruuvaiheessa. Mitaan varsinaista haittaahan vastauk-
sien toisiinsa limittyminen ei aiheuttanut, vaan tutkija on luokitellut vastaukset pelkista-
misvaiheessa oikeiden kokonaisuuksien alle. Ndin on voitu saada aikaan myds yllattavia
huomioita niin, ettd sisdllonanalyysille ominaisesti “aineisto puhuu puolestaan” (esim.
Tuomi & Sarajérvi, 2009) sen sijaan, etté tutkija olisi enemmaén tai véhemman tarkkaan
ennalta maarannyt, minka tutkimuskysymyksen alle mikéakin aineistonkeruukysymys
kuuluu. Tuo riski olisi voinut olla etenkin haastattelemisessa, jossa tutkija usein ohjailee
koetilannetta ja dialogin kulkua kyselylomaketutkimusta enemman. Valjempi tutkimus-
asetelma, joka oli lahtokohtaisesti seurausta jo toimeksiantajalta tulleesta tutkimuksen ai-

heesta, saattoi ndin ollen rikastaa ilmidsta kerattdvaa aineistoa.
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Laadullisessa tutkimuksessa analyysi alkaa usein jo sen aineistonkeruuvaiheessa, jolloin
tutkija esimerkiksi etsii vastauksista yhtenevaisyyksid tai eroavaisuuksia. Sisallénanalyy-
sin tarkoituksena on nain luoda tutkijalle mahdollisuuksia johtopaattksiin ja teoreettisem-

paan pohdintaan koko prosessin aikana. (Gronfors, 1982.)

Jotkut vastaajat ovat lahestyneet lomakkeen kysymyksié joko yrityksen tai oman toimin-
nallisen yksikkdnsa operatiivisen toiminnan nakékulmasta, kun toiset taas enemman stra-
tegisesti yrityksen tai vaihtoehtoisesti osuustoiminnallisen yhtiomuodon kannalta. N&ko-
kulma saattoi myo6s vaihdella samallakin vastaajalla kyselyn edetessa: yhteen kysymyk-
seen vastattiin oman yrityksen ja sen toiminnan nékokulmasta ja jossakin kuvailtiin
osuustoimintaa ylipdansa. Aineiston analysoinnin ensimmaisessé vaiheessa oli jonkin
verran tasta tulokulmasta kiinni, minké tutkimuskysymyksen alle vastaus katsottiin kuu-
luvaksi. Keskeisté oli tdten havaita vastaajan tarkoittama tarkastelutaso. Pelkistetyn ai-
neiston lapikaynti oli tuon muuttujan suhteen erityisen huolellista analysointia ja aikaa

vaatinut tyovaihe, joka nain toteutettuna helpotti tydskentelya aineiston ryhmittelyssa.

Taulukko 3. Esimerkki aineiston redusoinnista.

Alkuperainen ilmaisu Pelkistetty ilmaus (osuustoiminnallisuus=)

Erittdin hyvéat (lahtokohdat harjoittaa liiketoi- | Hyva liiketoimintamalli
mintaa). Kunhan se muistettaisiin muulloinkin
kuin juhlapuheissa. Se, ettd teemme hyvaa tu-
losta ja jaamme sitd osuuskunnan jasenille,
unohtuu niissa tavoitteissa ja vaatimuksissa, | Huonosti ndkyvaa
mitk& meille asetetaan.

Loistavat lahtokohdat (harjoittaa liiketoimin-
taa). Kun oma taustani on Nordeassa (silloi-
sessa Merita Pankissa) ja If Vahinkovakuutuk- | Hyvé liiketoimintamalli
sessa, niin tieddan miltd tuntuu puhua asiak-
kaille bullshitid esim. hinnan korotusten perus-
teista, kun oikeasti tiesin mista korotukset joh- | Osakeyhtidsta eroavaa
tuvat. Tieddn mit4 se on kun osakkeenomista-
jien odotukset méérittavat yrityksen toimintaa.
Siksi minun oli OP Ryhmaan tultuani helppo
oivaltaa mika mieleton kilpailuetu omistaja-
asiakkuus meille on. Osuustoiminnassa, kun | Kilpailuetu
Vvoitto jaetaan takaisin omistaja-asiakkaille bo-
nuksina, on helppo kertoa asiakkaille miksi se
on meidan ainutlaatuinen erottumistekijamme.
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Taulukossa 3 on annettu esimerkki alkuperdisten ilmausten pelkistdmisesta. Kaksi tau-
lukkoon siséllytettyd vastausta kuvaavat hyvin sitd, kuinka kysymykseen osuustoimin-
nallisen yhtiomuodon lahtokohdista on vastattu eroavista tulokulmista johtuen jonkin ver-
ran eri tavalla ja eri perustein mutta samalla myos sitd, miten vastausten perimmaéinen
tarkoitus on kehua osuustoimintaa hyvana tapana liiketoiminnan jarjestamisessa. N&in
osat niista voidaan siis aineiston paremmaksi jarjestamiseksi tiivistdd samaan merkityk-
seen. Esimerkeistd kdy myos ilmi, kuinka ensimmadisessa keskitytadn pitkalti osuustoi-
minnallisten erityispiirteiden merkityksen kasittelyyn ja tilaan yrityksen sisélla, ja toi-
sessa taas enemman osuustoiminnallisuuteen yleensé ja kuinka tdma yleisen tason kautta

nékyy myds vastaajan tydssa ja tydnantajassa suhteessa ulospain.

4.6.2 Aineiston klusteroinnista ja abstrahoinnista

Kun aineistosta oli redusoimalla karsittu yliméaréinen, tutkimuskysymyksiin suoranai-
sesti vastaamaton materiaali pois, aloitettiin pelkistetyn aineiston ryhmitteleminen. Téassa
vaiheessa redusoidun aineiston kasittelyssa mainitusta varovaisuudesta jouduttiin luopu-
maan, koska tarkoitus oli saada aikaan tiiviimpid, pelkistettyja ilmauksia. Redusoitu ai-
neisto jatettiin omaan tekstitiedostoonsa mahdollista my6hempé&a kayttoa ja erilaisia ana-
lyysin etenemisvaihtoehtoja varten. Aineiston ryhmittelyvaiheessa karsittiin pois redusoi-
dusta materiaalista sellaiset vastaukset, joita esiintyi aineistossa vain yksinaisena ilman

perusteluja eli linkkeja osuustoiminnallisuuteen.

Ryhmittelyn tarpeisiin muodostettiin oma tiedostonsa. Ryhmittely toteutettiin niin, etta
samankaltaisiksi tulkitut pelkistetyt ilmaukset yhdistettiin. Ndin samaa tarkoittavat asiat
saivat niiden sisalt6d mahdollisimman hyvin kuvaavat nimet, joista muodostettiin edel-
leen alaluokkia. Ryhmittelyssa edettiin aluksi niin, ettd kunkin tutkimuskysymyksen alle
redusoinnissa tuotuja pelkistettyja ilmauksia kaytiin l&pi uudelleen. Pyrkimyksena oli
I0ytaa niistd yhteisia piirteita niin, ettd pelkistetyt ilmaukset saataisiin jaettua yleisempien
ilmausten alle. Johtoajatuksena oli tuottaa pienehké maaré yleisié alaluokkia, mutta kui-

tenkin niin, ettd ilmaukset todella sopivat luontevasti ylakésitteen alle.

Kahdessa viimeisessa vaiheessa eteen tuli vield jonkin verran pohdittavaksi kysymyksié,

tulisiko joitakin alaluokkatason tekijoité katsoa toiseen ylaluokkaan kuuluvaksi ja voisiko



55

myo6s ylaluokkia vield edelleen samankaltaisuuden takia yhdistda toisiinsa. Aineiston

osiin pilkkomisen jélkeen sen tuominen yhtendisemmaksi eli siis viel& muutoksessa.

Taulukko 4. Esimerkki aineiston kasitteellistimisesta.

Alaluokka Ylaluokka Padluokka

Yhdessa menestyminen Yhteisollisyys Osuustoiminnallisuuteen
Pyrkimys yhteiseen hyvéaan liitettavat piirteet yrityk-
Korostunut yhteistyéhenki sessa sisaisesti
Ihmislaheinen johtaminen Inhimillisyys

Ihmislaheisyys

Erityinen vastuu henkilostosta

Harkitut suunnanmuutokset Osuustoiminnan  oh-

Vakaus jaamat arvot

Arvot vahvasti esilla

Taulukossa 4 on kuvattu abstrahointivaiheen etenemista pelkistetyn aineistosta ylaluok-
kien kautta padluokkajakoon. Yl&luokkien muodostamisessa redusoitua aineistoa luettiin
uudestaan l&pi useita kertoja pohtien niiden mahdollisia samankaltaisuuksia. P&&atoksia
oli tehtava etenkin sen suhteen, miten tiukasti tulkiten asiat katsottiin toisistaan poik-
keaviksi vai haluttiinko ymmartaa tematiikkaa laajempina kokonaisuuksina. Analyysin
ohjenuorana oli tassa se, oliko pelkistys- ja ryhmittelyvaiheissa lisétty sulkeisiin erityis-
huomioina joitain syita siihen, miksi vastausta ei tulisi laskea karkealla jaolla mukaan
yleisempéan luokitukseen. Myos palaaminen alkuperdisten vastausten lukemiseen auttoi

tarvittaessa tulkinnassa.

4.7 Aineiston koosta

Tutkimusta tehtéessé pohdittaneen useimmiten, kuinka mittava aineisto on kerattava — jos
se ei ole tutkijalle valmiiksi annettu — edustavuuden nimissa riittavan uskottavan analyy-
sin ja tutkimustulosten laatimiseksi. Tuomi ja Sarajarvi (2009) toteavat etenkin laadulli-
sessa tutkimusperinteessd, ettei opinnédytetyotasolla tavoitella varsinaisesti uuden tieteen
tekemista yleisessé kontribuutiomielessg, vaan tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena
on osoittaa tutkijan kykenevén tuottamaan tieteellisté tekstié ja analysoimaan aineistoaan

tieteellisiksi tunnustetuin keinoin.
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Kéytanndssé aineiston kokoon on kuitenkin kiinnitettdva ainakin jonkin verran huomiota
edelli esitetysta aineistokoon merkitysta vaheksyvasta logiikasta huolimatta. Aarimmil-
leen vietynd yksi vastaaja ei vield voisi tayttaa tutkimusaineiston kriteerejd, eiké toisaalta
voida myoskaan olettaa, etta tutkija saisi koko potentiaalisen vastaajajoukon eli kohdeyri-
tyksen noin kaksitoistatuhatta tyontekijaa mukaan tutkimukseensa. Aineiston koon lienee
siis valttamattd oltava jotain néiden daripdiden valiltd. Eskola ja Suoranta (1996, 39)
korostavat aineiston koon sijaan merkityksellisené tulkintojen syvyytta ja kestavyytta.
Huomionarvoista silti on, ettei vastauksia kertynyt koko vastaajapotentiaaliin nahden
enempé&é. Tahan on voinut olla syyné esimerkiksi kiireisyys t0issa tai tavoittamattomuus
eli se, ettei tutkimus ole sattunut Intranetissé kohdalle. Ei voi sulkea pois mydsk&an mah-
dollisuutta siihen, ettei tutkittava aihe ole ollut henkildston parissa kovin hyvin tunnettu,

jolloin vastaamisen kynnys on korkeampi.

Aineiston koon riittdvyytta arvioidaan usein myos saturaation késitteella eli silla, miten
kyllaéntynytta aineisto tietyn vastausméaaran jalkeen on (Eskola & Suoranta, 1998, 62).
Ajatuksena tassa on, ettei kylladntyneeksi luokiteltavassa aineistossa lisdvastaus enda
toisi mit&én uutta jo saatuihin vastauksiin ndhden. Samalla edelld mainitut (1998) kirjoit-
tavat aineistoa olevan riittavasti vasta silloin, kun uudet tapaukset eivat en&é tuota mitéén
tutkimusongelman kannalta olennaista lisatietoa edellyttden itse asiassa ndin kyllaanty-
neeksi kuvailtavaa aineistoa riittdvén vastausmaarén oikeaksi tasoksi. Ristiriitaisuutta li-

séten Eskolan ja Suorannan (1998, 19) mukaan laadullinen aineisto on loputon.

Varmasti voitaneen ainakin sanoa se, ettd tutkimusaineiston sopivasta kappaleméaéarasta
on vaikeaa maaritelld yleispatevaa, saati vedenpitavaa ohjetta. Edelld kuvailtuun proble-
matiikkaan liittyen kylladntyneeseen aineistoon viittaaminen ei ole mielekkaimmillaan
laadullisessa tutkimusperinteessd, vaikka suuntaa-antavat kappalemaaréiset suositukset
antavat kysymysta kéytdnnossé joka tapauksessa jonkin verran pohtivalle tutkijalle luot-

tamusta herattavat suuntaviivat aineistonsa kerddmiseen (Tuomi ja Sarajérvi, 2009).

Tutkijan on siis viime kddessa péatettava itse, milloin aineistoa on tutkimuskysymykseen
vastaamisen kannalta ja valitun aineistonkerdystavan mukaan keratty riittavasti (Eskola
& Suoranta, 1998, 64). Tahéan tutkimukseen vastauksia saatiin lopulta 38 kappaletta,

jonka mé&aran tutkija metodologisiin lahteisiin tutustuttuaan ja parhaan arviointikykynsé
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mukaan katsoi sek& maarallisesti ettd aineistoon perehdyttyddn myos laadullisesti riitta-
vaksi. On esitetty, ettd 15 vastauksen jalkeen lisdvastaukset eivét ainakaan olennaisesti
tuo uutta jo aiemmissa vastauksissa esiintyneeseen tematiikkaan (Eskola & Suoranta,
1998; Tuomi & Sarajarvi, 2009). Silti tutkija katsoi, ettei lisdvastauksista olisi ainakaan
haittaa, koska esimerkiksi edell& esitetyn 15 saadun vastauksen kohdalla monet tulleista
vastauksista olivat turhan niukkasanaisia ja puutteellisia valitun tutkimusmetodin avulla
kasiteltaviksi. Myos ajatus laadullisen aineiston loputtomuudesta rohkaisi kerddmaéan ai-

neistoa vield lisdé (Eskola & Suoranta, 1998, 19).

Aineistonkeruussa ja lopullisen sopivan maaran paattdmisesséd huomiota kiinnitettiin
madrdd enemmaén vastausten siséllolliseen tasoon eli siihen, etta riittdvdn monessa vas-
tauksessa olisi syvallistéd ja analyyttista tekstia hedelmallisen sisallonanalyysin toteutta-
miseksi. Riittdvad vastausmaarad arvioitaessa pohdittiin hieman myos sitg, ettd vastauksia
on tullut riittavasti kaikilta eri hierarkkisilta vastaajaryhmilta, jotta analyysissa kyettéisiin
séilyttamaan mahdollisuus mielekkéaseen vertailuun eri organisaatiotasojen kesken. Saa-

vutettu vastausmaara oli todettu aiemmin hyvéksi myds seminaaritapaamisessa.

4.8 Triangulaatio

Triangulaatiolla tarkoitetaan yksinkertaistettuna erilaisten aineistojen, teorioiden ja me-
netelmien yhdistamistd samassa tutkimuksessa (Eskola & Suoranta, 1998, 69). Taman
tutkimuksen aineistonkeruussa on toteutettu nimenomaan tiedon kohteeseen liittyvaa tri-
angulaatiota. Talla tarkoitetaan sitd, ettd aineistonkeruujoukkona on ollut koko kohdeyri-
tyksen henkilokunta, eikd esimerkiksi vain tietty ammattiryhméa yhdelta hierarkkiselta ta-
solta tai maantieteelliseltd alueelta.

Valitun menettelyn voidaan katsoa lisddvéan tamén tutkimuksen validiteettia vastausten
tullessa tutkittavan ilmion eri perspektiiveistd nikeviltd ihmisiltd, koska vastaajajoukko
on taustamuuttujiltaan vain yhtd ammattiryhmaé tai organisatorista tasoa huomattavasti
heterogeenisempi. (Tuomi ja Sarajarvi, 2009.) Tiedon kohteeseen ja yleiseen tutkimustu-
losten luotettavuuteen liittyen on kuitenkin todettava, ettd paatos toteuttaa kysely kaik-

kien hierarkkisten tasojen laajuisena aiheutti myds merkittdvaa eroavaisuutta vastausten
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kattavuudessa. Aineiston keruussa jaatiin karjistden hieman méaérallisen ja laadullisen tut-
kimuksen vaateiden valimaastoon. Suppeallakin aineistolla olisi voinut suuremmalla kap-
palemaéardiselld laajuudella tehd& maarallistd tutkimusta, joskin tdmé olisi luonnollisesti
vaatinut erilaista kysymyksenasettelua. Laadullisesta tulokulmasta tutkimuksen aineiston
analyysi olisi luultavasti ollut nyt toteutettua hedelmallisempad, mikali kaikilla vastaajilla
olisi ollut toistaan enemman vastannut l&htotaso analysoida osuustoiminnallisuuskéasityk-
sidan. Silti myos 10ydos siita, ettd osuustoiminnallisuuteen perehtyneisyydessé on suuria

eroja, oli toki osaltaan arvokas.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Taman tutkimuksen tulosten raportointi esitetddn kolmen tutkimuskysymyksen myota
syntyneeseen jakoon perustuen. Ensin kuvataan vastaajien osuustoiminnallisuuskasityk-
sid yrityksen sisdisessé toiminnassa ja seuraavaksi suhteessa asiakkaisiin ja muihin sidos-
ryhmiin. Kolmanneksi analysoidaan sitd, millaiseksi ja miten vastaaja kokee osuustoi-
minnallisuuden liiketoimintamallina ylipadnsa liittdmatta sitd suoraan tutkimuksen koh-
deyritykseen tai siihen liittyviin sidosryhmiin. On syytd mainita, ettd ensimmaiseen ka-
sittelyyn siséisesté analyysista el liiteta esimerkiksi asiakkaita, vaikka he usein osuuskun-
nan jasenyyden myoti ovatkin yrityksen omistajia ja siten keskeisesti yrityksessd “’si-
sdlld” sindnsd. Sisdiselld tarkoitetaan tdssa siis valitun aineiston kolmiportaisen jaon tu-
kemiseksi kaytdnnon syista organisaatiota tyontekijan nakokulmasta, silla tutkimusai-
neistokin on keratty heiltd. Samaa periaatetta noudattaen myoskaan toisessa — osuustoi-
minnallisuuden ulospdin ilmenevéssa tarkastelussa — ei tyontekijoita lasketa mukaan si-

dosryhmistéd puhuttaessa, vaikka he niihin kasitteellisesti kuuluvat.

Tuloksissa esiintyy paljon samankaltaisuuksia ja yhteisia teemoja tutkimuskysymysten
valilla. Téallaisten kohdalla on kaytetty harkintaa ja pyritty mahdollisimman hyvin hah-
mottamaan, mista ndkokulmasta vastaaja on asiaa halunnut kuvata. Monet vastaukset voi-
vat olla myds monimerkityksellisia niin, ettd vastaaja on kuvannut useampaa tarkastelu-
tasoa esimerkiksi oman position, esimiestoiminnan tai asiakkaan nakokulmasta. Talléin
naitd on aineiston analysoinnin eri vaiheissa jaettu tarpeen mukaan kuuluviksi useam-
masta nakokulmasta annetuiksi. Limittyneisyys on johtunut siitd, ettd kyselylomakkeen
kysymykset on koettu vastaajien keskuudessa eri tavalla joko yrityksen ja myds oman
tehtdvéan tulokulmasta, asiakkaiden tai muiden sidosryhmien kannalta tai kolmantena
pohdintana osuustoiminnallisuuden liiketaloudellisesta tai yhteiskunnallisesta merkityk-
sestd tai niiden olemuksesta yleensa. Keskeistd oli siis tulkita, oliko toimeksiantajayritys
vastauksissa subjektina tekeméassa ja maarittdmassa osuustoiminnallisuutta, objektina to-
teuttamassa osuustoiminnalliseksi koettua ja enemman ennalta mééaréattyé ja tavallaan an-
netuksi ymmarrettyd osuustoimintaa vai tulkittiinko yleensa kasityksid osuustoiminnalli-

suudesta.
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Oli myds varsin yleistd — ja tutkimuksen moni&énisyyden kannalta luonnollisesti myos
toivottavaa — ettd vastaaja on kasitellyt vastauksissaan vaihtelevasti nditd kaikkia ulottu-
vuuksia. Yleiselld tasolla tutkija katsoo tutkimuskysymysten limittyneisyyden rikasta-
neen tutkittavasta ilmidsta saatua kuvaa, koska osuustoiminnallisuuskokemuksia on poh-
dittu useammasta nakokulmasta. Néin silti, ettd vastaajan tarkoittaman tulokulman péaat-

tely olikin joissain tapauksissa intuitiiviseksi kuvailtavaa.

Tulososioissa kaytetyt sitaatit on pyritty valitsemaan edustavuutta ajatellen niin, etté ne
heijastaisivat myds muiden vastaajien tarkoittamia tai vahintd&n sivuamia asioita ja na-
kemyksid. Sitaattien on tarkoitus toimia myo6s edustavina esimerkkeind kulloisestakin tee-
masta tai kokonaisuudesta. Lainausten yhteydessa on esitetty, mihin kysymykseen vas-
taaja on nakemyksensa esittanyt silloin, kun alun perin on vastattu juuri kysyttyyn asiaan.
Kaikissa sitaateissa ei ndin ollen tarkennusta ole, koska vastaaja on saattanut esittaa asi-
ansa my0s kysytysta poikkeavaan aiheeseen. Tuomen ja Sarajarven (2009, 158) mukaan
tulososiota voi kuljettaa eteenpéin valikoiduin, autenttisiksi katsottuihin sitaatteihin no-
jaten. Téhan paadyttiin tutkimuksen aineistolahtdisyyden vuoksi. Teoriaan linkittyva syn-

teesi tutkimustuloksista esitetddn seuraavassa, johtopéaatoksia késittelevassa luvussa.

5.1 Osuustoiminnallisuus OP ryhman sisaisessa toiminnassa

Tassa luvussa késitelladn vastaajien suoraan kohdeyritykseen eli ty6nantajaansa ja sen
toimintaan liittyvia késityksia yrityksen osuustoiminnallisesta luonteesta. Vastaukset
koskivat esimerkiksi yrityksen osuustoimintaan liittyviksi késitettyja arvoja, osuustoi-
minnallista johtamisfilosofiaa tai sit4, miten osuustoiminnallisuuden yleensé koetaan
kohdeyrityksen kontekstissa vaikuttavan eli mitd yritysmuoto Idhtokohtaisesti tuo muka-

naan liiketoiminnan harjoittamiseen osuuskunnassa.

5.1.1 Yhteisollisyys ja ihmislaheisyys

Jaljempana oleviin lainauksiin kiteytyy otsikkoon liittyen yhteisollisyys- ja ihmislahei-
syyskaésitysten korostuminen osuustoiminnallisen yrityksen toiminnassa. Yhteisollisyys
linkittyy tiiviisti yhteen otsikon toisen teeman kanssa, joten néita oli limittyneisyyden
vuoksi mielekasta késitella rinnakkain. On hyva huomata, etta ihmislaheisyys on mydos
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yksi yrityksen kolmesta julkilausutusta arvosta (kaksi muuta ovat yhdessa menestyminen
ja vastuullisuus). Silti vastauksista ei syntynyt sellaista yleistd vaikutelmaa, etté tata k&-
sitettd olisi kdytetty jotenkin valmiiksi opittuna saati yrityksessa jollain tapaa propagan-
distisesti opetettuna, vaan yhteisollisyyden tai yhdessd menestymisen mainitseminen lie-
nevét olleet pikemmin sanoina tuttuja kuvaamaan vastaajan aidosti tarkoittamia tunte-

muksia.

Osuustoiminnallisuus tukee pehmeitéa arvoja, mika on erityisesti nyt 2010-luvun maail-
massa taas tarkeaa. Yhteisollisyys- ja yksilollisyystrendit menevat sykleissa, ja nyt taas
yhteisollisyys on téarkedd. (uusimaalainen asiantuntija)

Ensimmainen kommentti nostettiin esiin kuvaamaan tdmén tutkielman aiheeseen liittyvaa
aikasidonnaisuutta. Osuustoiminnan koettiin useissa vastauksissa linkittyvédn nimen-
omaan 2010-lukuun liitettyyn yhteisollisyyteen. Ndiden kahden yhdistelma& luonnehdit-
tiin monesti tuottavan kilpailuetua osakeyhtiémuotoisiin liikepankkeihin verrattuna.
Osuustoiminnallinen arvopohja siis koettiin vetovoimaiseksi ja puhuttelevaksi jo sindnsa,
ja sen edullisuutta liiketoiminnassa liséa nykyaikaan liittyva, yhteisollisyytta ja jakamis-
taloutta korkealle arvostava sukupolvi.

Yhteisollisyys [vastauksena kysymykseen tarkeimmasta osuustoiminnan arvosta]. En yk-
sinkertaisesti usko siihen, ettd “jokainen on oman onnensa seppd”. Ihminen on sosiaali-

nen eldin ja jollemme toimi yhdessa, meille kdy huonosti. (uusimaalainen asiantuntija)

Lainauksessa kuvataan osuustoiminnallisuutta kohdeyrityksen parissa ikdan kuin muun
ihmiskunnan ja -yhteison seké sen piiriin kuuluvien ihmisten toiminnan luontaisena jat-
keena. Yritystoiminta ei siis ole tdssé tarkastelussa ihmisten muusta sosiaalisesta toimin-
nasta ja kanssakaymisestd mitenk&an erillistd. Vastaaja haluaa alleviivata yhdessa toimi-
misen merkitysta kriittisena tekijana jopa koko sivilisaation selviytymisen kannalta, jo-

hon hanen mielestdén osuuskunnallisella yritystoiminnalla voidaan hyvin vastata.

Finanssialalla Suomessa on koettu haastavia aikoja minun aikuisialla, esim 90-luvun

kriisi. OP Ryhma selvisi mielestani siitd melko hyvin, kun vertaan muihin pankkeihin.
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Ehka se ihmisten kohtaaminen ja ihmisista valittdminen oli yksi tekij&, minka toivoisi sai-
lyvdn myos jatkossa. (eteldsavolainen johtaja kysymykseen osuustoiminnallisen yhtio-

muodon mahdollisista eduista)

Edellisessé sitaatissa vastaaja on halunnut tuoda esiin sit4, miten Suomen taloushistori-
assa merkittavasta lamajaksosta 1990-luvulla selvittiin kohdeyrityksessa verrattain hyvin
ja vahin taloudellisin tappioin mahdollisesti juuri osuustoiminnallisuuden ansiosta. Mie-
lenkiintoista t&ssé vastauksessa on se, ettd moni voisi liittaa erittdin hankalassa taloudel-
lisessa tilanteessa ihmisl&heisyyden pankkitoiminnassa esimerkiksi luottotappioihin joh-
tavana, jos pankki ei toimi ainoastaan ja vain liiketaloudellisten intressien ajamana.
Osuustoimintaa vierastavassa ajattelussa voitaisiin nahda esimerkiksi niin, ettd pankki
olisi antanut lainaa hatarin perustein paikkakunnalla tutuille, mutta lopulta maksukyvyt-
toméksi paljastuneille pankin jasenille. Vastaajan pdinvastaiseen suhtautumiseen osuus-
toiminnan tappiollisuuteen johtavasta pehmeydesté voidaan liittda esimerkiksi nakemys
siitd, ettd ihmislaheisena pankkina yritys onkin tuntenut asiakkaansa hyvin ja osannut si-

ten laskea luottoriskinsa eri yritysmuodoilla toimivia kilpailijoitansa paremmin.

Liséksi — vaikka vastaaja ei tata eritellysti esitdk&&n — héan voi olla tarkoittanut osuustoi-
minnallisen pankin selviytyneen lamasta myos yhtiomuodolle tyypillisen maltillisuuden
ansiosta. Tahan ei esimerkiksi kuulu hyvin korkeaa tuottoa kovalla riskilla tavoitteleva
lyhyen aikavalin sijoitustoiminta ja keinottelu, vaan osuustoiminnalliselle yritykselle tyy-
pillisempi pitka liiketoiminnan aikajédnne. Osuustoiminnallisessa pankissa ei l&htokohtai-
sesti rahoiteta hyvin riskipitoisia hankkeita esimerkiksi yritysrahoituksen alueella. Sa-
maan liittyy se, ettd osuustoiminnallinen yritys on lahtokohtaisesti olemassa jaseniaan
varten niin, ettd sen avulla jarjestetaan yhdessa toimien jokin tuote tai palvelu. Tasta lah-
tokohdasta perimmainen tarkoitus ei ole siis yrityksen arvon kasvattaminen, vaan vakau-
teen perustuva omistaja-asiakkaiden hyvinvoinnin parantaminen yrityksen toiminnan
kautta. Osuustoiminnallinen yritys ei perusluonteensa puolesta pyri esimerkiksi mahdol-
lisimman suureen markkinaosuuteen, liikevaihtoon tai muuhun nopeaa taloudellista tuot-
toa hakevaan liiketoiminnalliseen tilaan vakavaraisuuden tai maksukyvyn merkittdvéan
vaarantamisen uhalla. Ndin ei valttdmatta aina toimittaisi yrityksessd, jonka omistamisen
ja siten koko toiminnan ajurina on Kiteytetysti maksimaalinen osinko ja omistuksen arvon

nostamiseen pyrkiminen usein pddomasijoittajien intresseistd mahdollisimman nopeasti.
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Voivathan porssiyhtiotkin tehda pitk&janteista asiakaskokemuksen edistamistyotéa, mutta
siella paineet lyhytjanteiseen kvartaalijohtamiseen ovat suuremmat kuin osuuskunnassa.
(uusimaalainen pééallikko)

- - ei ole tarvetta tai paineita voiton maksimoinnin kautta tehdd “harmaalla alueella”

olevia ratkaisuja. (pohjanmaalainen johtaja)

Fundamentaalisesti tutkijan edelld esittdmé vertaus on finanssialalla etenkin nykyisin hie-
man ontuva ja mustavalkoinen, koska pankkien toiminnasta ja niiden vakavaraisuudesta
maaréé tarkasti Euroopan Keskuspankki kaikille yhtiomuodoille samoin saanngin. Silti
liikepankeissa tyontekijoita on perinteisesti kannustettu esimerkiksi bonusjarjestelyjen
avulla aiempaan lainaukseen liittyen usein lyhyenkin aikavalin — esimerkiksi kvartaalit-
taiseen — voitontavoitteluun, joka ei ole osuustoiminnalliselle finanssiryhmittymalle sa-

maan tapaan tyypillista.

Koen, ettd OP Ryhma tuottaa palveluita ihmisten takia, eika pelkastaan yrityksen menes-

tyksen ja sailyvyyden kannalta. (pirkanmaalainen toimihenkilQ)

Lainaukseen viitaten ja yhteisollisyyteen liittyen muutamissa vastauksissa kasiteltiin
myos oikeudenmukaisuuden ilmenemistd. Talla haluttiin korostaa sitd, kuinka kohdeyri-
tyksessa osuustoiminnallisuuden nimissé asiakkaan varallisuus ei saa maarittaa tamén
kohtelua ja yrityksen asennoitumista tahan. Oikeudenmukaisuudeksi kasitettiin kuitenkin
myaos esimerkiksi se, ettd henkildston kannustepalkkioissa ja palkkaluokissa tulee nékya
tyon vaativuus ja tavoitteissa onnistuminen, jolloin yritys sitouttaa ja motivoi osaavia te-

Kijoita ja parantaa ndin omaa kilpailukykyéaan ja menestystaan.

Monissa vastauksissa mainittiin lisdksi se, kuinka liiketoiminnan perimmaisend tarkoi-
tuksena on voiton jakaminen muualle, kuin osakkeenomistajille. Tallaista tuloksenjakoon
liittyvaa yhteisollisyyttd pidettiin myds arvona sindnsa ja samalla yrityksen toimintaa
kaytannon tasolla ohjaavana. Monet vastaajat kokivat yhteisolliseksi tuloksenjaoksi
osuuskunnallisessa yrityksessa myds sen, etta ylijadma eli voitto jatetddn vastaamaan yri-
tyksen kehitystarpeita. Tahan koettiin vaikuttavan pankkisaatelyn kiristyminen ja finans-
simarkkinan ennakoitu, Kiristyva turbulenssi. Tall6in koko yhteis60n suoraan liittyvét ta-

hot eli itse yritys ja sen asiakasomistajat menestyvat jatkossakin hyvin, kun yrityksella on



64

taloudellisia valmiuksia kehittdd toimintaansa modernimmaksi ja tulevaisuuden haasteita
vastaavaksi. N&in toimimalla ajateltiin kyettdvan luomaan riittavat toimintaedellytykset
myos tulevaisuudessa toteutettavalle menestyksekkaélle liiketoiminnalle, joka loisi hy-

vinvointia omistaja-asiakkaille ja sitd kautta myos valillisesti aluetalouteen jatkossakin.

Seuraavassa vastauksessa tuodaan esiin osuuskunnan suhteellisesti vaikeampi rahoituk-
sellinen asema liiketoiminnan taloudellisia resursseja vaativiin kehitystarpeisiin heijas-

tuen.

Omistajan taloudelliseen panostukseen ei voi luottaa vaikeuksien tullen eli vakavaraisuu-
desta on pidettava huolta tulosta kerryttamalla, mika taas asettaa tiukat vaatimukset kan-
nattavuudelle ja tuloksenjaolle. - - tulevaan varautumisen takia tulostavoite oltava ja yli-

jaaman kaytossa oltava varovainen. (etelékarjalainen johtaja)

Samaan teemaan liittyen useat vastaajat kokivat mittavan tuloksenteon perustelemisen
asiakkaille valilla haasteelliseksi. Tdssa suhteessa esiintyi siis jonkin verran hajontaa sen
suhteen, mink& suuruisen voiton katsottiin olevan tavoittelemisen arvoista yhteisollisyy-

den toteutumisen ja sen kokemuksellisuuden ndkdkulmasta.

- - jos asiakkaille luvataan voiton jakaminen heidan hyvéaksi, niin kokevatko he saavansa
tana paivana luvattua hyotya Osuuspankin tehdessé loistavaa tulosta? (kainuulainen toi-
mihenkil®)

Yhteisollisen tuloksenteon — eli edeltévasta, yrityksen omaa taloudellista hyvinvointia ja
elinvoimaisuutta korostaneesta kasityksestd poiketen konkreettisesti ulospéin jaetun yli-
jadman — koettiin hyodyttavan myos aluetalouksia sekda suoremmin esimerkiksi korkea-
koulutukselle kohdistettuina lahjoituksina etta valillisemmin kotitalouksien taloudellisen
aseman parantamisena erilaisin kampanjoin. Kohdeyrityksessad on Suomen 100-vuotiseen
itsendisyyteen liittyen ollut k&ynnissé paljon erilaisia kolmannen sektorin tukemis- ja
henkildstolle suunnattuja vapaaehtoistyohankkeita, joilla on haluttu osoittaa yrityksen yh-

teisolliseen rooliin liittyvad panosta.
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Suomi nousuun-kampanjat ja tuotto-osuus on tuonut palautetta asiakkailta ettda naméa on
ollut hyvi& juttuja joilla suomalaisia on vaikeana taloudellisena aikana tuettu. (uusimaa-

lainen toimihenkild)

5.1.2 Asiakasomisteisuus

Yksi yrityksen kolmesta julkilausutusta perusarvosta on yhdesséd menestyminen, joka tar-
koittaa asiakasomisteisuuden kanssa pitkélti samaa asiaa. Taustalla on talldin ajatus siita,
ettd asiakkaiden omistamassa yrityksessa heiddn etunsa ajaminen on samaan aikaan yri-
tyksen etu. Kun asiakkaat ovat myds omistajia, asetelmasta puuttuu potentiaalinen riski
eturistiriidoille toiminnan jarjestdmisessa. Paatoksentekotilanteissa ei tarvitse talloin kos-
kaan valita, suositaanko omistajia vai asiakkaita. Useissa vastauksissa toistui taman lah-
totilanteen arvossa pitdminen, ja osuustoiminnallisuuden koettiin tarkoittavan yrityksen
sisdlld ennen muuta omistaja-asiakkaiden asioiden ajamista ja sen kaltaista yrityskulttuu-
ria, jossa pyritaan asettautumaan asiakasnakokulmaan. Liiketoiminnallisessa ja konkreet-
tisemmassa mielessa osuustoiminnallisuuden ytimessa oltiin sisédisen tarkastelun tasolla

kohdeyrityksessa siis etenkin asiakkaan edun ja aseman korostamisessa.

Kaésitetasolla myds yhdessd menestyminen oli vastauksissa erittdin yleisesti esiintynyt il-
maisu. Asiakasomisteisuus kuitenkin kuvaa kasitteend tata kokonaisuutta yhdessa menes-
tymista kattavammin, koska asiaa on hahmotettu ennen kaikkea asiakkaan etujen kannalta
ja tdman huomioimista asiakasroolin lisaksi myos yrityksen omistajana. Vastaajat esitti-
vat paljon myos konkreettisia esimerkkejd asiakasomisteisuutta korostavista kaytan-
ndista, joista yleisimmiksi nousivat asioinnin keskittamisesta palkitsevat, suoraan rahassa

mitattavat ja yhteisoon seké alueeseen liittyvat keskittamisedut.

Laajemmassa kontekstissa osuustoiminnallisuuden katsottiin useissa vastauksissa vaikut-
tavan asiakasomisteisuuden kautta myos siihen, ettd yrityksen voitollisuuden tulee hyo-
dytt44 suoraan asiakkaita toisin kuin osingonmaksuun viime k&dessé pyrkivéssa liikepan-
kissa. Samaan teemaan liittyen esitettiin myos, ettd osuustoiminnallisesti toimivan koh-
deyrityksen onnistumisen ratkaisee se, onko se kyennyt toimimaan asiakkaan kannalta
mahdollisimman edullisesti. Monissa vastauksissa uskottiin tata mitattavan parhaiten asi-

akkaan kokemalla tyytyvaisyydelld eli asiakaskokemuksella. Myds tdmén tutkimuksen
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suunnasta vastannut kohdeyrityksen johtaja mainitsi tutkimuksen aiheenvalinnan taus-
taan liittyen asiakaskokemuksen maarittavan lopulta koko yrityksen menestyksen nyky-
aikana. Taman lahtotilanteen uskottiin tulevaisuudessa korostuvan entisestaéan ja sopivan

erityisen hyvin yhteen juuri osuustoiminnallisen yhtiomuodon kanssa.

Asiakasomisteisuuteen liitettiin myos esimerkiksi osuustoiminnalliselle pankille tyypilli-
nen, litkepankkeja laajempi konttoriverkosto. Osuuspankissa koetaan tarkeaksi arvoksi
olla saavutettavissa sielld, missa asiakkaat aidosti haluavat. T&mén katsottiin myos vah-

vistavan kokemusta “omasta pankista” ja kohdeyrityksen maineesta suhteessa kilpailijoi-
hin.

Omalaatuisuus liiketoiminnassa. Seuraamme kilpailijoiden muutoksia, mutta toteutamme
muutokset omalla tavalla, joka voi poiketa merkittavastikin kilpailijoistamme (konttorien
maara, kateispalvelujen hoito). - - Asiakkaat ovat omistajiamme. (satakuntalainen p&al-
likko)

Tahan liittyy myos osuuspankkien itsendiset paatoksentekoelimet, jotka viime ké&dessa
toimivat méaraavassa asemassa keskusjérjestoon nahden yhdessa keskusjérjestossa péa-
tettyjen ohjeiden puitteissa. Vaikka kohdeyritys on osuustoiminnallisen ”joukossa on voi-
maa”-ajattelun ansiosta valtakunnallisesti maan vahvimpia brandeja ja suurimpia toimi-
joita alallaan, samaan aikaan osuustoiminnallisessa pankissa katsotaan paikallisuus erit-
tain tarkedksi arvoksi. Asiakasomisteisuudeksi yrityksen sisdisella tarkastelutasolla koet-
tiin etenkin se, ettd ne voivat itsenaisina pankkeina paattaa toiminnastaan paikallisten ja-
senten preferenssien mukaisesti. Asetelma valtakunnallisesti hyvan brandin tuomasta ar-
vosta ja samanaikaisesta paikallisuuden kokemuksesta kasitettiin vastauksissa paasaan-
toisesti vahvuutena, vaikka jotkut vastaajat mainitsivatkin haasteena tasalaatuisuuden to-

teuttamisen valtakunnallisesti.

Kohdeyrityksessa ei paikallisuuden arvostamisesta huolimatta haluta ja&&da menneisyy-
teen digitalisaation sivustakatsojaksi liian raskaalla ja vanhanaikaisella organisaatiomal-
lilla, vaan vahvana pyrkimyksend on uusien teknologioiden hyddyntdminen ja asiointi-
muotojen kehittdminen, joissa yritys haluaa maarittaa itsensé edelldkavijaksi. Siita huoli-

matta, ettd paikallisuus lahtokohtaisesti korostuu osuustoiminnassa, etenkin nuoremmat
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vaestoryhmat haluavat hoitaa finanssialan palvelutarpeitaan usein ajasta ja paikasta riip-
pumatta. Téhan kysyntaan vastatakseen kohdeyritys on pyrkinyt panostamaan esimer-
kiksi verkkoasioinnin sujuvuuteen merkittavasti. Silti ik&antyva Internetiin tottumaton
polvi voi kokea osuustoiminnallisen pankin identiteetin kadonneen, jos omalta paikka-
kunnalta esimerkiksi suljetaan kannattamaton konttori tai supistetaan palveluaikoja. Nuo-
remmat jasenet taas voivat argumentoida, ettd nykyaikana jasenyhteisollisen yrityksen
etu ei ole tarjota kilpailukyvyn kustannuksella kalliita palveluita vahemmiston tarpeiden
vuoksi. Yritys on parhaillaan ndiden muutospaineiden myoté tilanteessa, jossa sen on pit-
kalti méaariteltava paikallisuuden késite omaan liiketoimintamalliinsa mahdollisimman
sopivaksi. Monissa vastauksissa prosessien automatisoinnin ja robotisaation hyédyntami-
sen uskottiin auttavan yritysta vastaamaan tulevaisuudessa paremmin ja kustannustehok-
kaammin asiakasomistajien muuttuviin palvelutarpeisiin. Asetelman konttoriverkoston
laajuudesta ja digitalisaation sekd kilpailutilanteeseen suuren mutta jdhmedksi koetun
kohdeyrityksen ja pienten start-up-organisaatioiden valilla esitettiin yrityksen toimin-

nasta myos jonkin verran Kritiikkia.

OPn tehottomuus, johon liittyy kankeat konttorikeskeiset prosessit voivat toimia OPlle
kielteisen& asiana juuri saman nuoremman sukupolven kohdalla. - - Samaan aikaan kun
OPn uudet kilpailijat start up-maailmassa perustuvat matalaan organisaatiorakentee-
seen, saa OPssa korkea hierarkkiakerros estaa uudistuksia seka lisaa kuluja (jotka siir-
tyvat asiakkaiden maksettavaksi). Uusi digitaalinen finanssimaailma ei kestd OPn osa-
optimoivaa tehottomuutta, hitautta ja raskasta organisaatiorakennetta. - - merkittavin
hyoty service designista on toistaiseksi ollut brandillinen: valitimme asiakkaista ja hei-
dan ajatuksistaan. Koska jarjestelmatasolla emme ole kyenneet purkamaan legacyamme,
emme mydskadn kykene aidon ketterasti kehittamaan asiakastarpeisiin vastaavia palve-
luja. Ketteryys on kriittinen erottautumistekija startupien hyvaksi — valitettavasti. (uusi-
maalainen paéllikko)

Edellisesséa lainauksessa nékyy vastaajan tyytyméattomyys siihen, miten hdnen mielestaan
tulevaisuuden muutospaineisiin ei ole panostettu tarvittavalla tasolla. Niiden olemassaolo
on siis tiedostettu, mutta vastaajan mukaan vanhakantainen ajattelumalli estdé haasteiden
ratkaisemisen muuttuvassa ja uudenlaisessa ymparistossa. Naiden haasteiden pohtiminen

ja esille tuominen voi vaikuttaa kaukaiselta osuustoiminnallisuuskasitysten analysoinnin
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nakokulmasta, mutta tematiikalla on erittdin todennédkdisesti keskeinen rooli tulevaisuu-
dessa siind, miten asiakasomisteisuuden ja asiakaskokemuksen kautta johdettu yritys uu-

siutuu asiakaslahtoisesti ja samalla kestavasti.

5.1.3 Osuustoiminnalliseksi koettujen arvojen nakyvyys

Osuustoiminnalliseksi koettujen arvojen nakyminen on késitelty nimenomaan vastaajien
kokemusten ja kasitysten kautta, ei osuustoiminnan tai kohdeyrityksen méérittelemien
julkilausuttujen tai kirjoitettujen arvojen pohjalta. Arvokkaana koettiin siis selvittdd na-
kemyksid nimenomaan siitd, minka vastaajat ovat kokeneet osuustoiminnalliseksi ja siitd,

miten tdma ilmenee yrityksessa tdssa ajassa.

Osuustoiminnallisen liiketoimintamallin néhtiin hyvin useissa vastauksissa vaikuttavan
yrityksessa ihmislaheisend ja johtamista pehmentdvéana tekijana. Arvojen kerrottiin ole-
van laajalti esilla kohdeyrityksen paivittdisessa tekemisessa, strategisissa paatoksissa ja
myos julkikuvassa. Viimeisimman ansiosta yrityksen koettiin olevan esilla paasaantoi-
sesti hyvéssa valossa ja yleisen mielipiteen olevan siitd ennen kaikkea positiivinen. Posi-
titvinen mielikuva yrityksesta koski ulkoisen mielikuvan lisdksi mygs erittdin suurta
enemmistda vastaajien kokemusta tyonantajakuvasta. Osuustoiminnallisen arvopohjan
kasitettiinkin méaarittavan yrityksen mielikuvatasoisen luonnehdinnan ohella myds usei-
den vastaajien mukaan sen toimintaa todellisuudessa. Erdét vastaajat kuvaavat tédhan liit-

tyvié mietteitddn seuraavasti:

Ota rahat ja juokse — on kiellettya tai itse asiassa sita ei edes tarvitse kieltda. Johtaminen
on ihmislaheista. Strategia tahtda oman yrityksen lisaksi toimintaymparistén hyvinvoin-

tiin. (eteldkarjalainen johtaja)

Arvot on mielenkiintoinen asia, silla ne unohtuvat hyvind aikoina. Sen sijaan huonoina
aikoina arvot otetaan esiin. Johtaminen on meilla "pehmeampaa”, kun vertaan liikepank-
kiin, jossa nuorena tyontekijana olin n. 3 vuotta. Toisaalta on todettava, ettd vaikka lii-
kepankissa johtaminen oli ehk& kovempaa, mutta mielestani hyvaa johtamista. - - Kak-
soisrooli viime vuosina on otettu selkeasti toimintaamme, mik& on hyva asia. (eteldsavo-

lainen johtaja)
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Kaksoisroolilla tarkoitetaan kohdeyrityksessa ja osuustoiminnassa myds laajemmin sité,
etta yritykselld on toiminnassaan huomioitavana seka liiketoiminnallinen ettd yhteisolli-
nen rooli. Kaksoisroolin kasitteessd korostuu osuustoiminnallisuuden ytimeen kuuluva

vastuu toimialueen ja sen yhteison jasenten hyvaksi toimimisesta.

Aiempaan liikepankkivertaukseen liittyen kohdeyrityksen katsottiin hyvin useissa vas-
tauksissa poikkeavan kilpailijoistaan ennen kaikkea osuustoiminnallisen perustan myoté.
Yhtiomuodon kerrottiin siis olevan keskeisin yrityksen muista erottava tekija. Naista vas-
tauksista voi vetéa sen johtopéaatoksen, ettd myos useimmat yrityksen tyontekijat — aina-
kin tdhan tutkimukseen osallistuneet — kasittavat tyonantajansa olevan perusluonteeltaan
jollakin tapaa erityislaatuinen. Suurin osa ndin vastanneista kertoi yrityksen ja sen toi-
minta- tai johtamiskulttuurin olevan kerrotun kaltainen, mutta myds oman toiminnan ana-
lysointia ja esimerkkeja aktiivisesta toiminnasta osuustoiminnalliseksi koettuun suuntaan
I6ytyi jonkin verran. Osuustoiminnallisen tyonantajan palveluksessa tydskentely koettiin
selkeésti etuoikeudeksi joko vastaajan aiempaan tyohistoriaan tai tdman yleiseen nake-

mykseen yhtiomuodoltaan poikkeavista Kilpailijoista peilaten.

Vastakkain aiemmasta, omasta aktiivisesta kokemuksellisuudesta osuustoimintaan nah-
den iso osa vastaajista myos analysoi yrityksen julkikuvaa, strategisia valintoja ja ndiden
kaltaista laajempaa tasoa osuustoiminnalliseksi ja yhteisolliseksi yritysmuodoksi 16yta-
matta kuitenkaan valttdmatta mitdan suoraa linkkid omaan tyotehtévaan tai edustamaansa
organisaatioon. Téllaiset vastaajat siis nakivat osuustoiminnallisuuden olemassaolon jos-
sakin puolella yritystd, vaikka omaan yksikkdon liittyen ilmid olisikin tuntunut vieraalle.
Suurimman osan téllaisten vastausten antajista tyoskenteli valtakunnallisissa tukitoimin-
tojen omaisissa tehtévissd, joka selittdnee osaltaan eroa aktiivisesti omistaja-asiakkaiden
kanssa ja paikallisyhteisojen tasolla tydskentelevien valilla. Eroavaisuutta selittaa siis pai-
kalliskosketuksen puuttumisen lisaksi myos konkreettisesti erilaiset tydtehtavat.

Seuraavan lainauksen ajatukset edustanevat monia muitakin vastaajia siitd, miten yritys
ty6nantajana ja yrityksend koetaan osuustoiminnalliseksi, mutta tdman mukanaan tuomaa

vaikutusta ei aina yhdistetd ainakaan péivittaiseen toimintaan.

Osuustoiminta ei ole paivittdin ajatuksissa © Ehka se tulee esille arvojen kautta ja OP

on niin voimakas yritys, ettd ei aina ajattele sen olevan osuuskunta. Vaikka sen tietaakin,
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niin sita yhtiémuotoa ei ajattele. Toisaalta moni asia juontuu sieltd yhtiomuodosta, nyt
sen huomaa kun joutuu asiaa ajattelemaan. - - osuustoiminnallisuuden toteutumista ei
vain aina yhdista yhtiomuotoon.

(pohjanmaalainen johtaja)

Vieraammaksi osuustoiminnallisuuden kokeneet eivét esimerkiksi usein osanneet antaa
konkreettisia esimerkkeja vastauksena lomakkeen kysymykseen siitd, millaisessa tilan-
teessa osuustoiminnallisuus on tarjonnut tukea tai milloin siita on voinut olla ylpea. Hyvin
useissa tatd suuntaa edustaneista vastaajista oli jattdnyt kokonaan tyhjaksi — tai kertonut
ettei osaa vastata kysymykseen — ainakin toisen naista erillisista kysymyksista.

Joissakin vastauksissa kavi ilmi myds vastaajan mielipide siitd, ettei yritys eroa toimin-
naltaan juurikaan kilpailijoista. Osassa ndista ihmeteltiin esimerkiksi koko kysymyksen-
asettelua siitd, miksi osuustoiminnallisen yrityksen ei valttaméatt4 ole tarkoituksenmu-
kaista pyrkia mahdollisimman suureen liikevoittoon. Tallaisissa ndkemyksissa ei siis pi-
detty sitd lahtokohtaa huonona, ettei yritys valttamétta toimi osuustoiminnallisesti tai
vaihtoehtoisesti osuustoiminnallisuutta ei kasitetty ainakaan perinteisen, jasenyhteisolli-

sen luonnehdinnan kautta.

Kysymys (ylijadmaén tavoittelu suhteessa osuustoiminnallisuuden toteutumiseen) on hie-
man hankalasti muotoiltu, joten en tiedd, vastaanko nyt oikeaan asiaan. Mutta mielestani
on itsestaanselvaa, ettd tavoitellaan kuitenkin voittoa ja ylijadmaa. (uusimaalainen asi-

antuntija)

Tottakai taytyy pyrkia parhaaseen mahdolliseen tulokseen

(kainuulainen toimihenkil®)

En n&e siind ristiriitaa (ylijadmén tavoittelu ja osuustoiminnallisuus). Tulosta tulee ta-
voitella ja sitd tulee myos tulla. On liiketoimintaa harjoittavan yrityksen perusasia ja
koskee myds osuuspankkeja.

(eteldsavolainen johtaja)

Naistd luonnehdinnoista saa osuustoiminnallisteoreettisen tarkastelutason lapi helposti

vaikutelman, ettd osuustoiminnallisuus kasitetdan yrityksen muusta liiketoiminnasta jok-
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seenkin irrallisena seikkana niin, ettei se juurikaan vaikuta toimintaan muutoin, kuin ima-
gohydtymielessd. Tahan kasitykseen voi myods vahvasti liittya se, ettei osuustoiminnalli-
suus ole ainakaan syvallisemmalla tasolla tuttua: sen ehka kasitetaan tarkoittavan asiak-
kaiden edun ajamista tai jotakin muuta ulottuvuutta, mutta kokonaisvaltaisempi ymmar-
rys ja linkittdminen yrityksen liiketoimintaan voi olla vahaista. VVoi myos olla hyvin niin,
ettd osa télla tavalla vastanneista on vuosikymmenten mittaisen tyokokemuksen mydéta
todennut osuuskuntaan historiassa yhdistetyn tehottomuuden ja siihen liittyvan, nykytilaa
heikomman menestyksen kilpailussa muita toimintamalleja edustavia yrityksid vastaan
vaikuttaneen suhtautumiseen tuloksellisuuspyrkimyksisté ja liiketaloudellisesta ajatte-
lusta. Ajatuksen maksimaalisen voitollisuuden dominanssista kaikkea yrityksen toimin-
taa ja sen menestyskykya mittaavana tekijana voi siis nahda yhtaalta niin, ettd vastaaja
katsoo tdmén kuuluvan ilmiselvésti myos osuustoiminnallisuuteen kuten kaikkeen muu-
hunkin liiketoimintaan tai toisaalta niin, ettei vastaaja tunne osuustoiminnallisen yhtio-
muodon erityispiirteita.

Osalla perinteisemmélla tavalla osuustoiminnallisen liiketoiminnan ymmartavista vastaa-

jista sen perusluonteen heikkoa nédkymista taas pidettiin yrityksessa selkedné puutteena.

Tuntuu, ettd tyontekijoista ei valiteta lainkaan niin paljon mit& voitaisiin ja heita ei aina-
kaan rahallisesti haluta kannustaa. Tama asia on ristiriidassa osuustoiminnan arvojen
kanssa, jos paikallisen pankin toimitusjohtaja tienaa 15x mita rivityontekija tienaa. - -
enemmankin johdetaan yritystd perinteisesti osuustoiminnallisten arvojen sijaan ja

myyntitavoitteet on jokaisella ja niité seurataan kovasti. (pirkanmaalainen toimihenkilQ)

Osuustoiminnallisen yrityksen johtamiseen liittyen erds vastaaja mainitsi osuustoimin-
nallisuuden edesauttavan yrityksen sisélla vallitsevaa kollegiaalisen tuen kulttuuria, ja
toinen koki osuustoiminnallisuuden mahdollistavan yrityksen kehittymisen “’yhteistydor-
ganisaatioksi”. Erdan johtajan mukaan osuustoiminnallisessa yrityksessa korostuu al-
haiseksi koettu hierarkia, ja han kertoi saavansa seké hyvéé ettd huonoa palautetta alaisil-

taan suoraan.

Arvot eivat luonnollisesti ole organisaation muusta toiminnasta ja ymmarryksesta irralli-
nen osa-alue, joten niihin liittyvid teemoja voi ndhda jo kahdessa edellisessé alaluvussa.

Taman alaluvun késittelyssa on siis hieman abstraktimmat, edellisiin valttamatta liitty-
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mattomat késitykset siitd, miten osuustoiminnallisuuden on koettu nédkyvan yrityksen si-
séll& arvotekijand ilman valittomia kaytannon tasolle yltavia ilmenemismuotoja. Huomi-

onarvoista oli se, etta yrityksen viralliset arvot olivat vahvasti edustettuina vastauksissa.

5.2 Osuustoiminnallisuus OP Ryhman ulkoisessa toiminnassa

Tahan lukuun on koottu sellaisten vastausten kasittelyéd, jotka koskevat tutkimuksen koh-
deyrityksen roolia osuustoiminnallisena yrityksend suhteessa muihin tahoihin. Keskitssa
on siis tarkastelu siitd, miten vastaajat ovat kokeneet yrityksen toiminnan nékyvén ulos-
pain nimenomaan osuustoiminnallisena. Millaisena kohdeyritys osuustoiminnan edusta-
jana tai osuustoiminnallisten piirteiden takia nayttaytyy muille ja miten muut ihmiset ja
yhteisot sitd néiden takia arvottavat. Asiaa késitelladn seka péivittaisten asiakaskohtaa-
misten ettd yleisemman tason kautta.

Osuustoiminnallisen yrityksen asiakasomisteisuudesta huolimatta — jossa asiakkaat voi-
taisiin siis kasittda hyvin myos yrityksen siséisiksi toimijoiksi — tassa luvussa asiakkaita
pidet&dé&n ulkoisena ryhmana. Yrityksen osuustoiminnallisiksi koetut tavat toimia ulospain

my0s suhteessa sen omiin asiakkaisiin kuuluvat siis taman luvun tarkasteluun.

5.2.1 Alueeseen, hallintomalliin ja sidosryhmiin liittyva yhteisollisyys

Alueeseen viitattaessa tarkastelutasoja on tassé alaluvussa kolme: paikallinen, alueellinen
tai maakunnallinen ja viimeiseksi valtakunnallinen. Yhteisollisyyttd osuustoiminnallisuu-
den ilmenemismuotona on siis kasitelty vastauksissa ndiden tasojen mukaan esimerkiksi
kohdeyrityksen toimiessa paikkakunnan ainoana kasvollisena pankkina, sen tukiessa toi-
mialueellaan kulttuuria seka urheilua ja lopuksi maanlaajuisella tasolla sen vauhdittaessa
heikosti kasvavaa kansantaloutta esimerkiksi ilmaisten vauvoille myonnettavien terveys-
vakuutusten ja asuntolainojen lyhennysvapaiden kuukausien muodossa. Osuustoiminnan
kuvailtiin hyodyttavan seka ihmisié viitaten kohdeyrityksen asiakasomistajiin ja heidan
kauttaan valillisesti myds koko paikallista aluetta. Useissa vastauksissa tuotiin esiin
osuustoiminnan korostuneen yhteisollistd luonnetta paatoksenteon ja yrityksen hallinnon
nédkokulmasta. Omistajilla koettiin olevan laajat vaikuttamismahdollisuudet osallistua

yrityksen demokraattiseen paatoksentekoon osuustoiminnan jasenyhteisollisen luonteen
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takia, jossa vallalla on jasen ja &&ni-periaate. Monissa vastauksissa katsottiin myos liike-
toiminnalliseksi eduksi se, ettéd yrityksen asiakkailla on konkreettisia vaikutusmahdolli-
suuksia sen toimintaan. Naihin mielipiteisiin sisaltyi ajatuksia siita, ettd osuustoiminnal-
linen yritys Kiehtoisi ihmisia jo lahtokohtaisesti siksi, ettd asiakasomistajana on mahdol-
lista asettua ehdolle yrityksen paatoksentekoelimiin ja p&asta toteuttamaan itsedan yrityk-
sen toiminnassa.

Jasenyhteisollisen luonteen mukanaan tuoma hallintomalli koettiin joissakin vastauksissa
my0s jokseenkin raskaaksi. Yritykselld katsottiin ndissa luonnehdinnoissa olevan paal-
lekké&inen ja raskas hallintomalli: palkattu johto tietdd asioista paivittéisen ja laheisen ope-
rationaalisen kokemuksen myoté parhaiten, kun taas hallintoneuvostoihin valittujen hen-
kildiden asiantuntemusta kyseenalaistettiin ja heidan uskottiin ajavan omia, joskus poliit-
tisiakin etujaan yrityksen edun ajattelemisen sijasta. Taman kokonaisuuden koettiin esi-
merkiksi heikentdvan yrityksen mahdollisuuksia reagoida muutoksiin tarvittaessa nope-
asti.

Haasteita on siina, etta hallinto (edustajisto, hallintoneuvosto) monessa pankissa on van-
hakantaisempi ja haluttomampi muutokseen kuin pankin ylin ja toimiva johto. Siella myds
jasenet on usein puolue- ja aluepoliittisesti valittuja paikallispoliitikkoja, joiden tarkein
agenda ei ole aina koko pankin etu. (pirkanmaalainen johtaja osuustoiminnallisuuden

aiheuttamista haasteista)

Samaan osuustoiminnalliseen hallintomalliin liittyvaan haasteellisuuteen liitettiin myos
jonkin verran mielipiteitd hitaudesta reagoida muutoksiin, joka koettiin huonona asiana
erityisesti nykyajassa. Tahan syyksi nahtiin etenkin organisaatiorakenne, kun paikalliset
pankit toimeenpanevat ryhmaétasolla tehtyja paatoksia.

Ulkoisten sidosryhmien roolia pidettiin yrityksessa sen toiminnan onnistumisen kannalta

yleisesti erittéin tarkeand. Usein tarkeyttd luonnehdittiin myos valttdmattomaksi.

Erittain tarked, ilman sita ei homma kylla tdnd&n muuten onnistuisi. (lappilainen johtaja

sidosryhmien merkityksestd)

Sidosryhmiksi vastauksissa tunnistettiin erityisesti paikallisyhteisot asukkaineen seka eri-

laiset kulttuuri-, urheilu- ja kolmannen sektorin jarjestot.
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Esimerkiksi urheiluseurojen toiminnan tukemisessa ollaan vahvasti esilla ja hyvinvointia
pyritdan jakamaan alueen ihmisten hyvaksi mik& on valtava kilpailuetu. (kainuulainen

toimihenkil®)

Sidosryhmid tarkasteltaessa ei ollut yleistd analysoida yhdessé toimimista luonnehtien
sitd esimerkiksi sidosryhmien véliseksi vuoropuheluksi. Sidosryhmdt ymmarrettiin
useimmissa vastauksissa vain ik&dan kuin kohdeyrityksen yksisuuntaista, taloudellista tu-
kea hyvantekevaisyysmielessa nauttiviksi tahoiksi. Tamé oli jokseenkin silmiinpistava
huomio, vaikka onkin pidettava mielessd, ettei tdiman tutkimuksen tavoitteisiin kuulunut
sidosryhmien analysointi mitenk&an keskeisena tekijana. Voi myos hyvin olla, etté vas-
taajat ovat tiedostaneet tdman seikan tyytyen pitdytymaan sidosryhmien kohdalla puhu-
maan sidosryhmayhteistydsta vain siind mielessd, miten kohdeyrityksesta reagoidaan
ulospdin. Silmiinpistavad oli myos se, ettd hyvin useissa vastauksissa sidosryhmien mer-
Kitystd ei syysté tai toisesta ollut ké&sitelty ollenkaan, vaan kysymykseen oli jatetty koko-

naan vastaamatta.

5.2.2 Asiakkaiden eduksi toimiminen

Hyva erottautumistekija on juuri se, etta taloudellinen menestys jaetaan asiakkaille, ei
omistajille osinkoina. (uusimaalainen asiantuntija kysymykseen eroavaisuuksista kilpai-

lijoihin)

Nakyy yhteisomisteisena pankkina, jossa asiakas on keskidssd asiakasomistajuuden
kautta. Mielestani osuustoiminnallisuus tuo varteenotettavia etuja OP-ryhméan asiak-
kaille. (uusimaalainen asiantuntija kysymykseen osuustoiminnallisuuden nakymisesta

suhteessa asiakkaisiin)

Edell& olevat vastaukset toimivat esimerkkeind siitd, miten useimmat vastaajat hahmotti-
vat osuustoiminnallisen yrityksen luonteen suhteessa asiakkaisiin, jotka ovat yleensa
my0s yrityksen omistajia. Laajalti koettiin niin, ettd yrityksen kaiken toiminnan suunnit-
telun ja sen toteuttamisen l&htokohtana on asiakkaan edun ajattelu ja sen eteen toimimi-
nen. Kohdeyrityksen omistajia asioinnin maarén suhteessa palkitsevaa bonusjarjestelmaa

pidettiin Kilpailukykyisend ja asiakasomistajasuhdetta merkittavasti lujittavana tekijané.
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Maailman parhaat keskittdmisedut. (pohjoissavolainen johtaja vastauksena kysymykseen

osuustoiminnallisuuden mahdollisista eduista kohdeyrityksessa)

Esitettiin myos jonkin verran pohdintaa oikeudenmukaisuuden kasityksestd taman jarjes-
telmén suhteen. Joidenkin vastaajien mielesta asioinnin volyymiin perustuva rahallinen
palkitseminen oli nimenomaan oikeudenmukaista. Toisaalta taas osan mielesté vahdisem-
man euromaéradisen asioinnin omistajan kokemia hyotyja osuustoiminnalliseen yrityk-

seen kuulumisesta voidaan pitéa vahaisina.

Osa asiakkaista hyotyy merkittavasti ja saavat esimerkiksi erittéain paljon OP-bonuksia
ja ilmaiset vakuutukset tata kautta. Osa asiakkaista sen sijaan maksaa normaalisti pank-
kipalveluista ja heilla omistaja-asiakkuus ei juurikaan nay. (pirkanmaalainen toimihen-
kilo)

Mielestani raha ei saa ratkaista kohtelua tai ihmisen arvoa. Mutta oikeudenmukaisuutta
on my0s se, ettd enemman liiketoimintaa ja osuuskunnalle voittoa tuova asiakas saa siita

myd0s itse etua. (pohjanmaalainen johtaja)

Monissa vastauksissa kasiteltiin osuustoiminnan ihmislaheisemmaksi ja pehmedmmaéksi

koettua lahestymistapaa myos asiakkaan edun ndkékulmasta.

Asiakkuutta katsotaan pidemmall& tahtaimella (ei vain lyhyen ajan myyntia) asiakastyy-
tyvaisyyden ja sitoutumisen kautta. Asiakasomistajan etuja ja paikallisuutta korostetaan.

(uusimaalainen toimihenkil6 osuustoiminnallisuuden nédkymisesta asiakkaisiin)

Asiakkaan tyytyvaisyyteen ja asiakaskokemukseen liittyen esitettiin myds, etté osuustoi-
minnallisessa yrityksessd ymmarretd&dn paremmin se, ettei yrityksen itseisarvoinen teh-
tdva ole liiketoiminnassa keskeiseksi paamaaréksi usein ymmarretty mahdollisimman
suuri myynti. Sen sijaan maaraavaksi mittariksi toiminnan pitk&janteisessa onnistumi-
sessa — etenkin osuuskunnassa asiakkaiden omistajaroolin takia — koettiin asiakkaan tyy-

tyvaisyys juuri hanelle sopiviin ratkaisuihin tarve, eikd myynti edella.

Etua on siita, etta on mahdollista saada asiakkaille tunne omasta rahalaitoksesta. (poh-

janmaalainen johtaja osuustoiminnan eduista)
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Toteamukseen sisaltyy aineistossa laajemminkin esiintynyt kasitys siit4, miten osuustoi-
minnallisessa yrityksessa pyritddn luomaan yhteenkuuluvuuden tunnetta suhteessa asiak-
kaisiin. Tdma johtui ennen muuta jasenyhteisollisesta luonteesta ja demokraattisesta hal-
lintomallista, jonka uskottiin vahvistavan joidenkin mainitsemasta kankeudesta huoli-
matta asiakkaiden eduksi toimimisen kokemusta. Ilmién — kokemus omasta rahalaitok-
sesta — koettiin vahvistavan myos luottamusta omaan pankkiin. Samaan luottamuksen ra-
kentamiseen liittyi my0s usean vastaajan mainitsema, kohdeyrityksessa vahvana elava

pyrkimys ihmisl&heiseen toimintaan, joka on myos yrityksen yksi kolmesta perusarvosta.

Asiakkaan luottamus on helpompi saavuttaa, kun ei tarvitse haivyttaa nakyvista sijoitta-

jan tuottovaatimusta. (eteldkarjalainen johtaja)

Kokemus asiakkaan edun mukaan toimimisesta mainittiin monissa kohdin olevan keskei-
sessd roolissa nimenomaan nykyajan odotuksia vastaavana. Tassa katsantokannassa vain
mahdollisimman suureen liiketaloudelliseen tulokseen pyrkivaa yritysta ei pidetty asiak-

kaiden etua korostavana toimintamallina palveluiden tuottamiseen.

5.3 Osuustoiminnan koetut yhteiskunnalliset ja liiketoiminnalliset

merkitykset

Tahan lukuun on koottu vastaajien tulkinnat ja nakemykset, joita he liittivat osuustoimin-
taan ylipaataan. Nama koostuvat siis sellaisista pohdinnoista, joita ei ole liitetty suoranai-
sesti tutkimuksen kohdeyritykseen tai sen toimintaan, vaan néissa vastauksissa on tarkas-
teltu osuustoiminnallisuutta ja hahmotettu sen kasityksia sen luonteesta sinansa yleisella
tasolla. Tarkastelua voisi kuvata vastaamisella kysymykseen mit& on osuustoiminta.

5.3.1 Osuustoiminnallisuus Kilpailuetuna

On ehdottomasti [etua osuustoiminnallisuudesta]. Mielestéani tuo lapinakyvyytta ja luot-

tamusta toimintaan, kun perusta on asiakaslahtdinen. Asiakas nayttaytyy keskiossa.
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Osuustoiminnallisuus mahdollistaa mm. erilaiset tuotteet ja jarjestelméat. Myos osuustoi-
minnallisuudessa asiakas kokee ehk& pystyvansa paremmin vaikuttamaan kuin muissa

yritysmuodoissa (edustajiston vaalit tulossa). (etelékarjalainen asiantuntija)

Jo ajatus, ettei voittoa jaeta osinkoina omistajille vaan bonuksina omistaja-asiakkaille

on mieleton kilpailuetu muihin toimijoihin nahden. (uusimaalainen asiantuntija)

Osuustoiminnallisuus poikkeaa liikepankkimallista ja tuo esille jasenten mahdollisuuden
vaikuttaa yksi mies, yksi aani-periaatteella. Demokraattinen malli! (uusimaalainen joh-
taja)

Edella oleviin sitaatteihin tiivistyy kaksi aineistossa yleisintd huomiota osuustoiminnan
kilpailueduista. Osuustoiminnan Kkatsottiin laajalti tarkoittavan kiintedd yhteistydmuo-
toista yritystoimintaa eri sidosryhmien kanssa, joista etenkin asiakkaiden rooli k&sitettiin
korostuneen tirkedksi. Kohdeyrityksessd onkin yrityksen luonnetta kuvaava slogan "OP
olemme me”. Samaan teemaan liittyy myos ensimmadisten lainausten toteamukset omis-
taja-asiakkaiden suorista vaikuttamismahdollisuuksista edustajiston vaaleihin liittyen.
Toiseksi leimalliseksi piirteeksi osuustoiminnan suhteellisesta edullisuudesta kasitettiin

yhtiomuotoon kuulumaton pdédoman tuottovaade.

Osuustoiminnallisuus mahdollistaa vielakin ainakin osittain paikallisen toiminnan omi-

naispiirteet. (eteldkarjalainen johtaja osuustoiminnan eduista)

Osuustoiminnallisuus tarkoittaa usein myds parempaa saavutettavuutta esim. tihedmman
konttoriverkoston kautta. Suomi on myos osuustoiminnallisuuden “luvattu maa”, joten
asiakkaat ovat usein jo ennestaan jonkin osuustoiminnallisen yrityksen jasenid, joten hei-
dan on helppo olla asiakkaana ja lahestya myos osuustoiminnallista pankkia. (kainuulai-

nen johtaja osuustoiminnan eduista)

Kahteen edeltdvaédn lainaukseen sisaltyy aineistossa esiintynyt yleinen kasitys siité, etta
osuustoiminnallinen yritys koetaan omaksi ja laheiseksi toimijaksi nimenomaan vahvan
paikallisen lasn&olon takia, jolla saavutetaan kilpailuetua suhteessa muihin toimijoihin.
Viimeisimman lainauksen nédkemys siitd, miten osuustoiminnallisuus on Suomessa tun-

nettua, taas jakoi jonkin verran mielipiteitd. Aineistossa esiintyi nimittéin jonkin verran
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nakemyksid myos siitd, ettd osuustoiminnallisen yrityksen yhtend liiketoiminnallisesti
merkittdvanad haasteena on yhtiomuodon ja sen merkitysten huono tunnettuus. Jotkut vas-
taajat olivat lisdksi sita mieltd, etteivat yhtiomuodon erityispiirteet ja sen tarjoamat vai-
kuttamismahdollisuudet juuri Kiinnosta useimpia omistaja-asiakkaita. Naiden vastaajien
mukaan tarkeimpid tekijoitd olivat koettu palveluiden laatu seka yrityksessa vallitseva

osaaminen ja palvelusta maksettu edullinen hinta.

Kilpailuetuina monet mainitsivat myds osuustoiminnan suotuisan maineen. Joidenkin
vastaajien mukaan osuustoiminnallisuutta ei ole toistaiseksi tdysiméaaraisesti hyddynnetty
yrityksen markkinoinnissa. Hajontaa oli my6s tdssa jonkin verran sen suhteen, pitivatko
vastaajat osuustoimintaa yleisesti hyvin tunnettuna, jolloin sita on helppo pitéé esilla. Jot-
kut myds kokivat asian niin, etta osuustoiminnan uskottiin olevan erittain hyvaksyttya ja
siten tuottavan kilpailuetua yritykselle, kunhan vaan osuustoiminnan yleista tunnettuutta
saataisiin parannettua. Osa vastaajista perdadnkuulutti myos yrityksen siséisen osuustoi-
mintatietoisuuden lisddmista: koettiin jonkin verran niin, ettei ole luontevaa levittaa agen-

daa, josta ei ole itsekaan kovin tietoinen.

5.3.2 Osuustoiminta yhteison rakentajana

Ongelma-asiakkaan kanssa vaikeita ylivelkaantumiseen tai muuten huonoon lainanhoi-
toon liittyvia asioita jarjesteltédessa olen kokenut, etté osuustoiminnallisuus arvoineen oh-
jaa sopivaan neuvottelutulokseen. Asiakkaan heikkoa asemaa ei ole halu kayttaa hyvaksi,
mutta asiakkaan omaa vastuutakin on korostettava, jotta olisi oikeudenmukainen osuus-
kunnan muille jasenille. (pohjanmaalainen johtaja kysymykseen esimerkistd haasteelli-

sessa tilanteessa, jossa osuustoiminnallisuus on antanut tukea)

Asiakas oli edellisen johtajan aikoina tottunut saamaan yhdistykselleen, jossa han oli
vaikuttamassa, mielestani melko suuren sponsoroinnin. Pienensin tata yhteistyokuviota,
johon asiakas oli tuohtunut ja soitti minulle tuohtuneena. Kerroin, ettd olen vastuussa
tasta osuuspankista, jonka te omistaja-asiakkaat omistatte. Haluan olla tasapuolinen ja
toimia niin, ettd myds muille riittda tukea. Olen vastuussa myos tuloksesta, koska te omis-
taja-asiakkaat arvioitte sitd ja toimintaani. Asiakas kertoi olleensa tyytyvainen vastauk-

seen, ja sanoi, etta ihan totta puhut. (etel&dsavolainen johtaja)
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Néihin vastauksiin siséltyy aineistossa yleinen kasitys siitd, kuinka osuustoiminnallisuus
pohjimmiltaan hahmotettiin oikeudenmukaisena ja tasapuolisena koko yhteisod kohtaan.
Taloudellisesti haastavissa tilanteissa osuustoiminnallisen yrityksen katsottiin maaritel-
mallisesti kohtelevan seka yhteisoa ettd yksiloa ihmislaheisesti ja ymmartavasti. Lisaksi
oikeudenmukaisuus koko jasenist0 ja ymparoivé yhteisé huomioiden koettiin osuustoi-

mintaan kiintedksi kuuluvana.

Kylla osuustoiminnallisuudesta on yleenséa etua eri yhteisojen ja yhdistysten lainahank-
keissa, koska kun yhteison paatoksentekijoina on usein paljon erilaisia ei niin toisilleen
laheisia ihmisid, niin usein yksi paatoksenteon kriteereistd on myos se, ettd osuuspankki
toimii alueen hyvaksi ja maksaa veronsa Suomeen ja paikkakunnalle. (kainuulainen joh-

taja)

Edelliseen ndkemykseen liittyen monet kokivat, ettd osuustoiminnallinen yritys on omi-
aan rakentamaan paikalliseen alueeseen liittyvaa yhteisollisyyttd pelkan vélinearvoisen
yritystoiminnan harjoittamisen sijaan. Voisi siis sanoa, ettd osuuskunnan liiketoiminnan
koettiin useissa vastauksissa ldhtokohtaisesti olevan kiinnostunut koko paikallistalou-
desta ja siihen kuuluvista ihmisista ja heidan edustamistaan yhteisoista sekd ndiden eteen
tuotettavasta hyvasta pelkan liiketoiminnallisen roolin sijaan. Tama ajattelutapa korostui
odotetusti maakunnallisella tasolla toimivien vastaajien parissa valtakunnalliseen verrat-

tuna.

Myaos konkreettiset, nimenomaan paikalliselle tasolle yritystoiminnasta aiheutuvat vero-
hyodyt mainittiin useissa vastauksissa. Samaan liittyi Kiintedsti myds nakemykset siita,
ettd osuustoiminnallisen yrityksen koettiin tuntevan paikallinen taso erityisen hyvin, jol-
loin silld on tarked ja asiantunteva rooli yritystoiminnan rahoittajana ja kotitalouksien
lainoittajana. Néaiden tekijoiden my6td osuustoiminnallisen yrityksen ymmarrettiin vauh-
dittavan aluetaloutta. T&t4 tuki useiden vastaajien mukaan se, ettd osuuspankit ovat itse-
néisia ja nimenomaan omalla alueellaan toimivia yksikaitd, jolloin niiden ensisijainen fo-
kus on juuri tietylld alueella. Tdma koettiin konkreettiseksi eroksi hahmottaa liiketoiminta
siihen verrattuna, ettd esimerkiksi kansainvaliselld yritykselld on vain alemman tason
edustus tietylld maantieteelliselld alueella. Tassé katsannossa kansainvélisen yrityksen
maakunnallisen tason liiketoiminta on siten helposti osuustoimintamalliin verrattuna sel-

vasti ydinalueen ulkopuolella.
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Olemme ainoa finanssialan toimija jolla on paikkakunnalla paatoksentekijat ja ylin johto,
joten meihin kohdistuu ymparistosta jatkuvasti odotuksia ja paineita osallistua ja tukea

alueemme eri toimijoita. (lappilainen johtaja sidosryhmien roolista)

5.3.3 Tuloksenteko ja -tavoittelu osuuskunnassa

Liikeyrityksen tavoin toimivissa osuuskunnissa suhde oikeaksi koetun tuloksen ja asia-
kasomistajien edun vélilla on mitd keskeisin kysymys osuuskunnan johdolle ratkaista.
Voitollisuus on ehdottoman tarkeda yrityksen kehittymisen ja kilpailukyvyn kannalta.
Toisaalta kokemus osuustoiminnan yhteisollisyydesté voi karsid, jos osuuskunta harjoit-
taa liiketoimintaa, kuten osakeyhtiomuotoiset kilpailijansa. Osuuskunnan on ndin ollen
yleisen legitimiteetin ja osuustoiminnan oletetun kilpailuetunsa séilyttdakseen erotuttava
yhtidmuotonsa edustajana jasentensa etujen ajajana litketoiminnan vaateet huomioiden.

Taman tutkimuksen aineistosta kévi ilmi, etta ndkemykset ja kokemukset osuustoimin-
nallisuuden luonteesta vaihtelivat voitollisuusaspektin suhteen jonkin verran. Joissakin
vastauksissa esiintyi esimerkiksi ihmettelya kyselylomakkeen kysymyksesta, jolla selvi-
tettiin oikeudenmukaiseksi koettua suhdetta osuustoiminnallisuuden ja tuloksenteon vé-

lilla.

Kysymys on hieman hankalasti muotoiltu, joten en tiedd, vastaanko nyt oikeaan asiaan.
Mutta mielesténi on itsestaanselvad, etté tavoitellaan kuitenkin voittoa ja ylijadmaa.
Pankkien (erityisesti siis pankkien) pitda kuitenkin uudistua tulevina vuosina suuresti,

mika vaatii paljon panostuksia. (uusimaalainen asiantuntija)

Ihmettelystd huolimatta tassékin vastauksessa kuitenkin korostettiin voitonteon merki-
tysta uudistumisen ja kehittymisen nadkokulmasta, eika itseisarvoisena pddmaarané. Pan-
keille asetetut vakavaraisuusvaateet ja toimialan sisdainen paine digitalisaatiossa mukana
pysymisen ja suuressa murroksessa muutoinkin olevan pankkitoiminnan kasitettiin
useissa vastauksissa vaikuttavan voitollisuutta hyvin perustelevina tekijoind. Silti osa vas-
taajista koki voitollisuuspyrkimysten perustelemisen asiakkaille osuustoiminnallisuuden

toteutumisen kannalta haastavaksi.



81

Valilla tuntuu, etta tulosten tavoittelu on liian isossa roolissa, kun on kyseessa osuustoi-
minnallinen yritys ja eri osastoja johdetaan taysin porssiyritysmaisesti, eikd valttamatta
arjessa osuustoiminta ndy mitenkaan. Esimerkiksi kassapalveluiden raju supistaminen ja

konttoriverkoston pienentaminen. (pirkanmaalainen toimihenkil®)

Vastauksissa esiintyi my0ds jyrkempid nakemyksid, joissa voitollisuustason ei katsottu

kuuluvan pohdintaan osuustoiminnallisuuden toteutumisesta.

Tottakai taytyy pyrkid parhaaseen mahdolliseen tulokseen, mutta olennaista on se etta
tarvittavat palvelut ovat saatavilla eiké ne liian saastamisen takia karsi. (kainuulainen

toimihenkil®)

Edeltavan kaltaisia, jokseenkin pddomavaltaiseen talousajatteluun perustuvia tulkintoja
ei aineistossa kuitenkaan esiintynyt kovin paljon. Seuraava lainaus kiteyttda edustavuus-
mielessé osuuskunnan voitollisuuspohdinnan ehka kaikista kysymyksista ja vastauksista

parhaiten.

Tulosta on tavoiteltava, jotta voimme toteuttaa perustehtdvadmme tuoda jasenillemme
kestavaa taloudellista menestysta, turvallisuutta ja hyvinvointia. Ylija¢dmaa on tultava,
jotta pankki pystyy kehittdmaan toimintaansa ja jaetaanhan ylijadmaa runsaasti myos
jasenille ja asiakkaille bonusten ja tuotto-osuuksien koron muodossa. Nain toteutuu

osuustoiminnallisuus sille tarkoitetussa muodossa. (kainuulainen johtaja)
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa tutkimuksessa on pyritty selvittdmééan, mitd osuustoiminnallisuuden koetaan edus-
tavan kohdeyritykseen liittyen seka sitd, mita osuustoiminnan ylipaansa késitetdan olevan
tassa ajassa. Tutkimuksen teoriaosuudessa esitettiin keskeisimmiksi koetut osuustoimin-
nallisuuden luonnetta kasittelevat teemat. Aineistolahtoisend tutkimuksena aineiston ke-
ruussa pyrittiin saamaan esiin korostetusti vastaajien subjektiivisia nakemyksié ja koke-
muksia tutkittavasta ilmidsta. VVastaajien eri tarkastelutasojen myota edellisessa tulososi-
ossa luontevaksi tavaksi jarjestdd aineisto muodostui kolme eri ulottuvuutta: osuustoi-
minnallisuus yrityksessa siséisesti sen toimintaa ohjaavana tekijana, osuustoiminnallisuu-
den ndkyminen yrityksesta ulospdin seka viimeiseksi ndkemykset siit4, mitd osuustoimin-

nallisuudella ylipaansé tarkoitetaan.

Tassa kappaleessa esitetddn tulosten perusteella keskeisimmat johtopéaatokset olemassa
olevaan teoriaan peilaten. Liséksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetdan sen

tieteellinen kontribuutio seka ehdotuksia jatkotutkimusaiheista.

6.1 Tieteellinen kontribuutio

Vastauksissa keskeisintd ja yleisintd olivat nakemykset osuustoiminnallisen taustan posi-
tiivisesta vaikutuksesta liiketoiminnan harjoittamiseen. Osuustoiminnallisuus ymmarret-
tiin laajalti niin, etta se on yleiseksi normiksi liike-elamassé koetusta osakeyhtiostéa poik-
keava liiketoimintamalli, jonka erityispiirteitd hyddyntdmalla ja toimintaperiaatteita so-
veltamalla liikeyrityksen on mahdollista saavuttaa kilpailuetua. Osuustoiminnallisen yh-
tibmuodon mainittiin joissakin vastauksissa kuitenkin myos tuovan liiketoiminnan har-
joittamiseen omat haasteensa. Nama liittyivat etenkin ajatuksiin siitd, ettd osuuskunta on
jasenyhteisollisen luonteensa vuoksi toisia yritysmuotoja raskaampi, kalliimpi ja myos
jahme&mpi toteuttamaan ripeitd muutoksia. Haasteena pidettiin myds sitd osuuskunnan
klassista dualismia, jossa yrityksen tulee luovia yht&élta voitollisena liikeyrityksena kil-
pailussa mahdollisesti kevyemmalla organisaatiorakenteilla toimivien yritysten kanssa ja
toisaalta niin, etta yritys tayttaa sille osuustoiminnallisen taustan my6té lankeavat ulkoiset

odotukset.
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6.1.1 Osuustoiminnallisuuden toteuttamisesta

Hyvin suuri osa vastaajista kasitti osuustoiminnallisuuden olevan yleisesti hyvéksytty
malli harjoittaa liiketoimintaa yrityksen toimialalla. Ndin ollen sen ymmarrettiin tuotta-
van yritykselle 1&htokohtaista kilpailuetua. Kilpailuetu syntyy ennen muuta osuuskunnan
nauttimasta legitimiteetista (Troberg, 2014), jasenille tarjottavista taloudellisista ja myods
sosiaalisista eduista (Jussila, 2007) ja siité, ettei osuuskuntaan kohdistu osakeyhtion-
omaista oman p&aoman tuottovaadetta (Poyhonen, 2011). Osuuskunnan tydntekijoiden
on keskeista tietad, mita osuustoiminnallisuus tarkoittaa: millaisia arvoja ja toimintaperi-
aatteita tyonantaja edustaa, ja mitd keskeisia ohjenuoria tyontekijan tulisi pitdd omassa

arkisessa toiminnassaan mukana.

Huomionarvoista tassa yhteydessa on se, ettd yrityksen noin 12 000 tydntekijéasta vain 38
vastasi kyselyyn, vaikka kysely oli avoimena noin kaksi kuukautta, jona aikana tutkija
viesti tutkimuksesta viestintdosastolta saamiensa ohjeiden mukaan muutamalle eri toi-
mintokohtaiselle foorumille. Suurimman osan kadosta selittdd varmasti se, ettei tutkimus
yksinkertaisesti osunut useimpien tyontekijoiden kohdalle Intranetin alakansioista. Ta-
man tutkimuksen laajuus huomioiden vastauksia kyselyyn tuli sindnsa riittdmiin, mutta
noin marginaalinen vastausprosentti kertoo ainakin jotain siita, ettei osuustoiminnallisuu-
desta kirjoittamista koeta kohdeyrityksen henkilostossé laajalti mielekk&ana tai luonte-
vana aiheena. Nain voi sanoa siitd huolimatta, ettei ylivoimainen enemmisto henkilostosta
ole tutkimuksesta varmasti kuullutkaan. Jos aihe olisi koettu erityisen tarkeédna tai tuttuna,
vastausprosentin voisi olettaa kasvaneen jo tutkimukseen vastanneiden henkiléiden mai-
nittua asian tyopaikalla. Itsevalikoituvaan kyselyyn osallistuminen on tdysin vapaaeh-
toista, jolloin korostuu se seikka, etta vastaajat tietavat keskimaarin tutkittavasta asiasta
ainakin jollakin tasolla halutakseen kommentoida aihetta. Jos tietoa ei juuri ole, moni
ajattelee téllaisessa tilanteessa vastaamisen olevan epdmieluisaa tai hyodytontd, vaikka
myds vahemmasta osuustoimintaymmarryksesta kieliva vastaus kertoisi tutkijalle ainakin
jotain. Vaikka vastauksissa oli jonkin verran myos suppeampaa analyysia — josta on mah-
dollista paatell& aiheen vierautta — voi sanoa enemmistOn vastaajista tietdneen osuustoi-
minnasta paljonkin. Johtop&&toksena tasté on siis se, ettd osuustoiminnallisen yhtiomuo-

don ja sen erityislaatuisuuden ymmarrys on tyontekijoiden keskuudessa polarisoitunutta.
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Samaan vahéiseen tietoisuuteen voi liittdd joidenkin vastaajien mainitseman pelon siit,
etteivat asiakkaat ja suuri yleisd kunnolla ymmértdisi osuustoiminnallisen yrityksen luon-
netta. Tatd taustaa vasten osuuskunnassa ollaan helposti tilanteessa, jossa sen on otettava
vallitseva todellisuus vastaan ja sopeuduttava siihen. Talldin osuustoiminnallisuutta ei
tuoda viestinnésséa kovin voimallisesti esiin, vaan yrityksen tarjoomaa pyritadn markki-
noimaan ennen kaikkea korostamalla konkreettisia, mitattavia hyotyja. Osuuskunnan kat-
sotaan kuitenkin onnistuvan toiminnassaan silloin, kun asiakas valitsee osuuskunnan ta-
loudellisista ja kokemaansa palvelun laatuun (esim. Cornforth, 2004; Jussila, 2007) liit-
tyvista syistd. Tamakin on toki osuuskunnalle suotuisa tilanne, silla Jonesin, Jussilan ja
Kalmin (2016) mukaan korkeampi jasenmé&éra korreloi useimmiten positiivisesti osuus-
kunnan menestyksen kanssa. Kuvattu asetelma on varmasti riittdva monelle asiakkaalle,

silla useimpia ihmisia kiinnostaa palveluista maksettu alhainen hinta suhteessa saatuun

hyotyyn.

Silti palveluosuuskunnan ei ole tarkoituksenmukaista myydé tarjoomaansa pelkastaan
nain. Talldin se ei ainakaan hyddynna taydella potentiaalilla osuustoiminnallisen mallin
tarjoamaa etua. Pestoffin (2011) mukaan (ks. myds esim. Minkner, 1992; Puusa ym.,
2013; Jones ym., 2016) osuuskunta ei menesty pitk&jénteisesti, mikali se toimii liiaksi
osakeyhtiomallin maarittdméan valtavirran mukaisesti unohtaen omaleimaisuutensa ja ja-
senyhteisollisen luonteensa. Néin ollen pelkké taloudellis-rationaalinen ajattelu toimintaa
maaréévana ajurina on osuuskunnan kohdalla kapeakatseinen. On kuitenkin huomattava
korostaa, ettéd jos osuuskunta onnistuu tuottamaan palvelunsa erittéin edullisesti, voi sen
sanoa onnistuneen kilpailussa (ks. esim. Cornforth, 2004) mahdollisesti kevyemmalla or-
ganisaatiorakenteella toimivia yrityksia vastaan. Lisaksi — jos oletetaan ettei osuustoimin-
nallisuuden syvempi ymmartaminen kiinnosta laajaa enemmistéa — osuustoiminnallisen
yrityksen lienee liiketaloudellisin perustein jarkevaa viestia itsestddn ennemmin vetoa-

valla, kuin vieraannuttavalla tavalla.

6.1.2 Osuustoimintatietoisuudesta

Merkillepantavaa ennen tutkimusaineiston kerdamisté oli se, ettd kohdeyritys ei markki-
noinnissaan tuo kovin voimallisesti esiin nimenomaan osuustoiminnallisuutta yritysmuo-

tona tai sen roolia yrityksen sisélla. Tamé seikka mietitytti tutkijaa siind mielessé, miten
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tuttua osuustoiminta kohdeyrityksen piirissé oikeastaan onkaan, ja miten hyvin tutkimus-
aineiston keradminen talta pohjalta sujuu. Toki yksi indikaatio olisi adrimmaisessa tilan-
teessa ollut sekin, ettd osuustoiminnallisuudesta olisi (tdysin) vieraannuttu, mutta silloin
tdman tutkimuksen aineiston analysointi laadullisen tutkimuksen metodein olisi kdynyt

haastavaksi tai ainakin kovin yksiulotteiseksi.

Osuustoiminnallisen yhtiomuodon julki tuomisen sijaan kohdeyrityksen markkinoinnissa
ja viestinnasséa osuustoiminnan kilpailuetuihin liittyvista erityispiirteista kerrotaan omis-
tajajasenyyden ja asioinnin keskittamisen myota saavutettavilla henkilokohtaisilla, talou-
dellisilla hyodyilla. Valittuun linjaan voivat liittyd esimerkiksi osuustoiminnan verrattain
huono tunnettuus, vanhahtavat mielikuvat osuustoiminnan tehottomuudesta ja ehk& myos
kuvitelluista poliittisista kytkenndistd (esim. Kalmi, 2002), vaikka esimerkiksi Jussila
(2007) toteaakin, ettei osuustoiminnallisen yrityksen toimintaan kuulu puoluepoliittinen
sitoutuminen tai sellaisessa vaikuttaminen millaan tavoin. Jussila (2007) myds osoittaa
vaitostutkimuksessaan kuinka sekd oikeistolais- ettd vasemmistolaiset liikkeet ovat his-
toriassa eri tulkintojen perusteella hylkineet osuustoimintaa. Poliittisuus on enemmaénkin
liittynyt siihen, ettd osuustoiminnan juuret ovat Suomessa maataloudessa, jolloin t&han
liittyva véestdbryhmd on muista syista kannattanut maaseutujen ja maatalouden asemaa
puolustaneita poliittisia liikkeitd. Ndin ollen osuustoimintaan on kulttuurisidonnaisista
syista liitetty poliittista latausta liikkeessa vaikuttaneiden henkildiden ja ajankuvaan liit-
tyvan elinkeinorakenteen vuoksi, ja harha istuu sitkeéssé. Laurinkarin (2017) mukaan esi-
merkiksi Kesko toimii hallinnoltaan pitkalti osuustoiminnallisesti kauppiaiden keskus-
liikkeend, mutta ei halua leimautua osuustoimintaan. Edelld mainitun (2017) mukaan
ideologinen rasite estdd mahdollisesti myds osuustoimintaa tarjottavaksi sosiaali- ja ter-

veysuudistuksen palvelutuotantomalliksi.

Néistd syistd kohdeyrityksessa valittu markkinoinnillinen linja onkin varmasti ainakin
maltillisuudessaan jarkeva. Toisaalta osuustoiminnallisuus on isolla painoarvolla esilla
kohdeyrityksen identiteetisté ja vastuullisuudesta kertovissa verkkomateriaaleissa, joten
yrityksesta syvéllisemmin kiinnostuneelle osuustoiminnan roolista on tarjolla tietoa, ja
sen kerrotaan ohjaavan kaikkea toimintaa (OP Vuosi, 2015). Voisi siis sanoa, etta yritys-
vastuuta korostaville tai muusta syysta yrityksestéd vastuullisuusraportoinnit ja vuosiker-

tomukset lukeakseen riittdvan kiinnostuneille sidosryhmille osuustoiminnallisuudesta us-
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kalletaan kohdeyrityksessa olla ylpedn&, mutta laajempaa yleis64 tavoittelevissa julkai-
suissa hallitsevana diskurssina on omistaja-asiakkuuden hy6tyen esiin nostaminen, ei-
vatka osuustoiminnallisuuden edut, vaikka kyseessa on hyvin pitkalti samat asiat. Maail-
man ensimmaéinen osuustoimintaprofessori liro Jussila (esim. Kauppalehti, 13.4.2015) on
hieman kritisoinut osuuskuntia siitd, miten ne pitdvat vain rahamaaréisia etuja esilla,
vaikka osuustoiminnallisen ihmiskasityksen mukaan ne voisivat sitouttaa jasenidédn myos
muilla keinoilla. Naitd ovat esimerkiksi sosiaaliset ja psykologiset syyt (Tuominen,
2013).

Troberg (2014) perdénkuuluttaa osuuskuntien keskindisen yhteistyon periaatteen nimissa
menestyneiden osuuskuntien tarinoita avoimesti jakoon, jotta uusia osuuskuntia uskallet-
taisiin perustaa enemman. Tahan liittyen kohdeyritys voisi mahdollisesti pitda esimer-
kiksi jonkinlaisia koulutus- tai tiedotustilaisuuksia yrittdjyystapahtumissa tai vastaavissa
siitd, miten osuustoiminnallisuus on edesauttanut sen liiketoimintaa — onhan yritys lahes
mill& tahansa mittarilla yksi valtakunnan parhaista ja menestyneimmista brandeista niin

toimialallaan kuin ylipaansa kaikkien maan yritysten joukossa.

Tahan yhteyteen voi liittdd kohdeyrityksen yhteyshenkilon maininnan siitd, ettd yhtena
tutkimuksen keskeisené tavoitteena on tuottaa arvokasta lisétietoa yrityksen kehitystar-
peisiin. Nain ollen voidaan pohtia, hyddynnetdénkd osuustoiminnallisuutta ja sen mah-
dollisia edullisia erityispiirteita nykyiselld&n yrityksen markkinoinnissa mahdollisimman
tehokkaasti. VVoisiko olla niin, ettd kohdeyritys voisi itsendisesti tai mieluiten yhteistydssa
erilaisten osuustoimintaan liittyvien tahojen kanssa lisdta yhtiomuodon tunnettuutta elin-
voimaisena ja tassé ajassa niin hyvin menestyvéna, etta diskursiivisesti termeja osuustoi-
minnallinen ja osuuskunta kéaytettéisiin etenkin markkinoinnissa enenevissa maarin?
Tuoreeseen kirjallisuuteen pohjautuen suuren osuuskunnan on jarkevaa (esim. Jones ym.
2016; Jussila, 2007) pyrkid suureen jasenmadraan ja ottaa jasenia jopa ilmaiseksi, vaikka
tasta opista on esitetty poikkeavia ndkemyksid (esim. Laurinkari, 2017). Silti tunnistetaan
—esimerkiksi Skurnikin (1994, 39) mukaan — ettd osuuskunnan jasenten on menestykseen
pyrittédessa oltava sitoutuneita osuuskuntaan ja kiinnostuneita toimimaan siiné pitk&jan-
teisesti. On utopiaa, ettd kohdeyrityksen kaltaisessa valtakunnallisessa ja hyvin suuressa
osuuskunnassa Vvoisi olettaa valtaosan jasenistostd kokevan ndin. Silti voi ajatella niin,
ettd kohdeyritys tekisi palveluksen sekad osuustoiminnalliselle liikkeelle ettd omalle liike-

toiminnalleen tuomalla esiin osuustoiminnallisuutta nykyistd voimakkaammin. N&in sen
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olisi helpompaa toimia markkinoilla, kun sen liiketoimintamalli olisi paremmin tunnettu
ja jasenet kokisivat asiakkaan roolissa my6s muita hydtymisen tasoja henkilokohtaisen
taloudellisen hyotymisen ohella. Paremman tunnettuuden voisi olettaa vaikuttavan myos
jasenten intoon toimia osuuskunnan hallinnollisissa tehtévissd. Osuuskunta on kuitenkin
lopulta jasentensd omistuksesta johtuen heidan johtamansa liikeyritys, joka ei toimi hyvin
yhtiomuodon periaatteiden mukaan ilman jasenyhteisollistd paatoksentekoa. Miinknerin
(1992) mukaan osuuskunta tuhoaa olennaisella tavalla kilpailuetunsa, jos se toimii vain
osittain osuustoiminnan arvojen ja periaatteiden mukaan, jolloin siitd tulee hanen mu-
kaansa puoliosuuskunta. Fultonin (1999) mukaan osuuskunnan ei tule pyrkié pelkélla hin-
nalla kilpailuun, joka on edessd, ellei osuuskunta onnistu sitouttamaan jasenidan psyko-

logisesti.

Kéaytannon toteuttaminen osuustoiminnallisuustietoisuuden parantamisessa ei ole var-
masti yksinkertaista. Se ei mydské&an tapahdu kovin lyhyessa ajassa. Tutkija on kokenut
Kirjallisuuteen perehtymisen myo6ta tdmén teeman jopa hieman lamaannuttavana. YKksi
tdman tutkimuksen teoreettisista lahtokohdista oli Kalmin (2007) tutkimus siitd, kuinka
osuustoimintaa ei usein edes mainita liiketaloustieteen oppikirjoissa. Osuuskunnan huono
tunnettuus tuli esiin lukuisissa muissakin yhteyksissa. Keskeistd sen parantamisessa lie-
nee ainakin koulutus, jota kohdeyritys voi auttaa esimerkiksi rahoittamalla osuustoimin-
nan tutkimusta. Osuustoiminnasta on esimerkiksi tehty viime vuosina kiihtyvaan tahtiin
vaitostutkimuksia, ja voisi uskoa ja toivoa tdman kehityssuunnan vaikuttavan jollakin ai-

kavalilla myos perusopetukseen korkeakouluissa.

Yhteen asiaan kohdeyrityksessa voitaisiin kylld vaikuttaa suoremmin ja konkreettisem-
min. Taman tutkimuksen tuloksista oli luettavissa paikoitellen selvaékin epatietoisuutta
osuustoiminnallisen liiketoiminnan peruslahtékohtien ymmarryksesta. Kasitysta vahvis-
tava suhteellisen heikko vastausméara (N=38, yrityksen henkilostén koko noin 12 000)
antaa myos vaikutelmaa siitd, ettei myoskaan yrityksen piirissé tunnisteta kaikilta osin
sen liiketoiminnan valtavirrasta poikkeavaa luonnetta. Na&in ollen voisi perustellusti sa-
noa, ettd koulutusta osuustoiminnan luonteesta tulisi tarjota lisd4 ainakin yrityksen hen-
kilokunnalle. Heidan voisi olettaa olevan kiinnostuneita oppimaan tyénantajansa luon-
teesta enemman, vaikka suurelle yleisolle oppia olisikin vaikeampaa ainakaan yksittai-

send yrityksena tarjota. Jos yrityksen tyontekijat tunnistaisivat nykyista paremmin osuus-
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toiminnan arvot ja periaatteet sek& enkd myaos tuntisivat yrityksen syntyhistoriaa, he luul-
tavasti toteuttaisivat myos yrityksen tarkoittamaa strategiaa oikeammalla tavalla. He oli-
sivat talloin luonnollisesti myods koko osuustoiminnan ldhettildita laajemminkin, kun
tyontekijat osaisivat kertoa osuustoiminnallisuudesta siita kiinnostuneille asiakkaille pel-
kastaan rahassa mitattavia asioinnin hyotyja laajemmin. Yritys antaisi néin itsestdan myos
asiantuntevan kuvan ja todennakdisesti sitouttaisi jasenia osuuskuntaan psykologis-sosi-
aalisilla tasoilla. Tassa yhteydessé on syytd mainita, ettd yrityksen itsenséd méaarittelemat,
toiminnan perusarvot — yhdessa menestyminen, ihmislaheisyys, vastuullisuus — olivat

vastauksissa hyvin edustettuina.

6.1.3 Laheisyyskokemuksen ja paikallisuuden merkityksesta osuustoiminnassa

Kohdeyritys on toimialansa puolesta suurten muutospaineiden alaisena. Sen asiakkaiden
kohtaamistavan muutos — yksinkertaistaen siirtymé konttoreista verkkoon — on ollut ja
tullee jatkossakin olemaan suuressa roolissa. Siitd huolimatta, ettd paikallisuus lahtokoh-
taisesti korostuu osuustoiminnassa, etenkin nuoremmat véaestoryhmat haluavat hoitaa fi-
nanssialan palvelutarpeitaan usein ajasta ja paikasta riippumatta. Tahén kysyntéan vasta-
takseen kohdeyritys on pyrkinyt panostamaan esimerkiksi verkkoasioinnin sujuvuuteen
merkittavasti. Silti ikddntyva ja Internetiin tottumaton sukupolvi voi kokea osuustoimin-
nallisen pankin identiteetin kadonneen, jos omalta paikkakunnalta esimerkiksi suljetaan
kannattamaton konttori tai supistetaan palveluaikoja. Nuoremmat jasenet taas voivat ar-
gumentoida, ettd nykyaikana jasenyhteisollisen yrityksen etu ei ole tarjota kilpailukyvyn
kustannuksella kalliita palveluita vdhemmiston tarpeiden vuoksi. Yritys on parhaillaan
naiden muutospaineiden myota tilanteessa, jossa sen on pitkalti maariteltava paikallisuu-
den kasite omaan liiketoimintamalliinsa ja ajan vaateisiin mahdollisimman sopivaksi yh-
distelmaksi. Kaupungistumista tutkinut Osmo Soininvaara (esim. Tekniikka & Talous,
17.3.2017) on ennakoinut Suomesta I0ytyvan vuonna 2070 kaksi kaupunkia. Vaikka va-
eston keskittyminen ei maassamme kehittyisik&d&n aivan tuohon malliin, on nykytieta-
myksen valossa jokseenkin selvad, ettd muutos tulee jatkumaan tulevaisuudessa saman

suuntaisena vahintaan vahvoja maakunnallisia keskuksia kohden.

On kuitenkin olemassa nayttéd myos siitd, ettéd fyysinen laheisyys vahvistaa sidetta osuus-

kuntaan. Byrne, Heinonen ja Jussila (2015) jakavat laheisyyden tarkastelun kolmeen te-
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kijaan: spatiaaliseen, kognitiiviseen ja relationistiseen. Heidan mukaansa suoraan spati-
aalista eli paikkaan tai yleisesti fyysiseen ilmenemiseen liittyvélla tarkastelutasolla taméan
ulottuvuuden painoarvo yksindén ei ole merkittdvana syyna osuuskuntaan liittymiseen tai
siihen sitoutumiseen. Suoran vaikutuksen sijaan spatiaalinen laheisyys vaikuttaa kuiten-
kin sek& kognitiivisiin ettd jasenen kokemiin suhteellisiin tasoihin. Tama 16ydos tekee
paikallisuuden roolin kaytantoon soveltamisen vaikeaksi mitata, mutta silti siitd saadaan
ainakin jotakin osviittaa siita, ettd fyysinen yhteys koetaan asiakassuhdetta kompleksi-
sella tasolla lujittavana tekijand. Tama korostuu etenkin osuuskunnissa, koska niita on
perinteisesti pidetty paikallisina toimijoina. Talléin liika toimintojen keskittdminen ja
suuruuden ekonomian suosiminen voi kaantya paikallisuuden kokemuksen halvetessi it-

seddn vastaan positiivisista skaalaeduista huolimatta. (Byrne ym., 2015.)

Tuomisen (2013, 62) mukaan osuuskunnan ei vaikeinakaan aikoina odoteta hylk&&avén
periaatteitaan (ks. myds Puusa ym., 2013), vaan sen on aina oltava jasenen luotettavaksi
koettava kumppani. Tdma aiheuttaa myos tunnetasolla positiivista suhtautumista ja kiin-
nittymista osuuskuntaan. Taté taustaa vasten — osuustoiminnan periaatteiden mukaisesti
— osuuskunnan on tarkoituksenmukaista pitéa paikallisuutta korkeassa arvossa. Se, mita
paikallisuus osuustoiminnallisen finanssiryhmén kohdalla tulevaisuudessa tarkoittaa, on
kohdeyritykselle suuri kysymys ratkaistavaksi. Yrityksessda on jo lanseerattu kayttoon
pop-up-tyyppisid palvelupisteitd, joilla on pyritty menemaan sinne, missa ihmiset ovat
laheisyyskokemuksen vahvistamiseksi. Taman paikan ja ajan suhteen muuttuvan kohtaa-
mistrendin voisi uskoa vahvistuvan merkittavésti entisestaan. Ajan myota suurin osa asi-
akkaista on tottunut hoitamaan lahes kaiken rahaan liittyvan asioinnin sahkdisesti, jolloin
kuluiltaan raskasta, liian kattavaa konttoriverkostoa ei taas oikeudenmukaisuuden arvon
ja demokraattisen jasenhallinnon periaatteiden ole mielekasta pitaa ylla. Osuustoiminnan
periaatteiden mukaan osuuskunnilla on myo6s vastuu toimintaymparistostaan. Tuota peri-
aatetta ne soveltavat jasenten ja osuuskunnan hallinnon parhaaksi katsomalla tavalla. To-
teutetaanko tuota vastuuta esimerkiksi niin, etta sailyttamalla asiointivolyymiltdan hyvin
hiljainen konttori avoimena saadaan ihmisvirtaa taajamaan, jolloin se séilyy virkedmpané
yleisesti, ja ndin luodaan toimintaedellytyksid myos muille alueen yrityksille ja elinvoi-
malle? Vai sittenkin niin, ettd hiljainen konttori suljetaan tai aukioloaikoja merkittavasti
rajoitetaan nimenomaan toimintaympéristovastuuseen vedoten ja yhteisen edun nimissé
siksi, ettd ndin toimimalla yritys sailyy kustannusrakenteeltaan ja sité kautta kannattavuu-

deltaan elinvoimaisena kilpailijoita vastaan?
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Tulevaisuuden suuntaviivoista paattdminen ja osuustoiminnallisen finanssialan toimin-
nan jatkuva kehitys nykyajan nopeasti muuttuviin vaateisiin ei varmasti tule olemaan yk-
siselitteista tai helppoa. Téhan tulee vaikuttamaan myos toimialan sisédinen murros, jol-
loin haasteet entisestadéan lisadntyvat. Tuomisen (2013) mukaan osuuskunnan on joka ta-
pauksessa tarkeaa sailyttaa kasvollinen suhde jaseniin ja laajemminkin ympardivaan yh-
teiskuntaan, jotta paikallisuusaspekti sailyisi vahvana. Vahvalla paikallisella ldsnéololla
osuuskunta myos pyrkii turvaamaan legitimiteettinsd. Keskeista tdssa onnistumisessa on
se, ettd osuuskunnassa toimitaan kiintedna osana paikallista sidosryhméverkostoa, ja kay-
daan sekd oman liiketoiminnan etta alueen kehittymisen kannalta avointa vuoropuhelua
muiden toimijoiden kanssa (Tuominen, 2013.). Jussila (2007, 273) esittaakin yhdeksi alu-
eellisen kehittdmisen malliksi sitd, ettd merkittavien paikallisten osuuskuntien johtajat
toimisivat tahoillaan “erdénlaisina aluestrategisina johtohahmoina”. He ovat usein alueel-
lisesti todella merkittdvassé roolissa niin tyollistamiseen kuin palveluiden tai tuotteiden

ostamiseen ja my6s muuta alueellista yrityskenttad ruokkivaan rahoitukseen liittyen.

6.2 Tutkimuksen luotettavuudesta ja sen arvioinnista

Tutkimuksen luotettavuuden arviointia analysoidaan tutkimusperinteessa usein reliabili-
teetin ja validiteetin késitteilla (ks. esim. Tuomi & Sarajarvi, 2009). Reliaabeliksi voi
kutsua sellaista tutkimuksen analyysia, joka ei sisélla ristiriitaisuuksia. Reliabiliteettia voi
tarkastella esimerkiksi saman asian kysymisella eri muodoissa ja koittaa tulkita vastaus-
ten yhtenevaisyytta tutkittavan teeman suhteen. Reliabiliteetin voi kuvata olevan myos
késite, jolla kuvataan tapaa ymmartaa tutkimuskohdetta ja joka voi olla jatkuvassa muu-
toksessa tutkimuksen edetessd ennemmin kuin sen olemusta kiinte&sti mitattavissa ole-
vana suureena. Validiteetti voidaan jakaa kahteen — sisaiseen ja ulkoiseen — ulottuvuu-
teen. Ensimmaisella tarkoitetaan késitteellisten ja teoreettisen maarittelyjen valista suh-
detta— kuinka looginen se on. Sisdisella validiteetilla arvioidaan ennen kaikkea sita, miten
tutkimuksen teoreettis-filosofiset lahtokohdat, kasitemaaritelmat ja valitut metodit koh-
taavat toisensa seka sitd, kuinka vahvaa on tutkijan tieteellinen tekeminen seké tietdmys

oman tieteenalansa kirjallisuudesta. Koskisen ym. (2005) mukaan laadullisessa tutkimus-
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perinteessd tutkimusta arvioidaan useimmiten sill4, miten uskottavasti ja johdonmukai-
sesti tutkija onnistuu esittdméan tutkimuksensa kulun ja perustelemaan siind tekeméansa

valinnat lukijalle.

Ulkoinen validiteetti kuvaa analyysissa tehtyjen johtopééatosten ja tulkintojen suhdetta
tutkimusaineistoon. Tutkimushavaintoa voi kutsua ulkoisesti validiksi silloin, kun tutki-
muskohde on kuvattu taysin sellaisena, kuin se on. (Eskola & Suoranta, 1998, 214-215.)
Tahan liittyy myos edella mainittujen (1998, 157) huomio siitd, ettei aineiston kasittelysta
voi uskottavasti katsoa nousevan esiin” itsendisesti mitdan, vaan tillaisessa ilmauksessa
on kyse oikeammin siitd, miten tutkija itse konstruoi aineistoaan usein omista ennakko-

kasityksistadn ammentaen.

Tutkimuksen luotettavuutta on téssd tutkimuksessa pyritty kéytdnnon tasolla paranta-
maan sillg, ettei tutkija ole kohdeyrityksen tyontekijan roolissa aktiivisesti mainostanut
tutkimustaan omassa tyoyksikdssaan, vaan pikemmin ainoastaan yleiselld tasolla kertonut
tekevansé pro gradu -ty6taan tydnantajalle tietysta aiheesta. Tama ajatus liittyi osaltaan
my®0s siihen, ettei aineistonkeruuta haluttu toteuttaa haastatellen. Kyselylomakkeeseen
paatymalld on pyritty vahentdmaan niukkuutta aineiston valtakunnallisen kattavuuden
ulottuvuudessa seké etenkin siind laadullisessa mielessd, miten henkilokohtaiset suhteet
olisivat kasvokkain tapahtuvassa aineistonkeruussa mahdollisesti vaikuttaneet vastauk-
siin tutkijan myos tydskennellessé kohdeyrityksessa. Olisiko téllgin jatetty jotain arka-
luontoiseksi koettua (mahdollinen kritiikki) pois tai suoranaisesti vastattu jotain henkilon
subjektiivisesti totuudenvastaiseksi kokemaa, minké tydnantaja oletettavasti haluaisi vas-

taajalta kuulla.

Edella ké&siteltyyn mahdollisuuteen vastata tietylla tavalla totuudesta poikkeavalla tavalla
tai ainakin ohjailla vastauksia oletetusti haluttuun suuntaan liittyy sosiaalisen suotavuu-
den kasite. Nederhof (1985) jakaa sosiaalisen suotavuuden véaristyman psykologisesti
kahteen ulottuvuuteen: yhtaalta vastaajan haluun esittéé itsensa mielipiteissaan hyvana ja
hyvaksyttynd muiden silmissd sekd myos toisaalta itsepetokselliseen, sisdédnrakennettuun
haluun luoda sama vaikutelma itselleen. Edelld mainitussa tutkimuksessa todetaan, etta
sen tulosten perusteella ei 16ydetty yleispatevasti jotakin yksittaistd tutkimusmetodia,
joka olisi toisia parempi ratkaisu kyseiseen vaaristyméaongelmaan. Silti tilannesidonnai-

sesti on mahdollista vahent&a vadristymén vaikutusta vastaajien kayttaytymiseen ja sité
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kautta my0s tutkimustuloksiin miettimalla parasta metodia tutkimusasetelman kannalta.
Tat4 voi hahmottaa esimerkiksi kysymalld mita ollaan tutkimassa, kuka tutkii ja missa

asemassa seka keita on potentiaalisessa vastaajajoukossa.

Gioia, Corley ja Hamilton (2013, 21) toteavat liian yksityiskohtaisen tietoisuuden tutkit-
tavan aiheen teoriasta johtavan mahdollisesti I&htokohdiltaan vinoutuneeseen ja asenteel-
liseen aineistontulkintaan. Tallaisessa tilanteessa voi kdyda niin, ettd tutkija on sokea uu-
sille tulkinnoille ja johtopaatoksille, koska entuudestaan lapikotaisin tuttu teoriaperusta
estaad ndkemaéstd aineistoa ilman vahvoja ennakkokaésityksia (ks. myods Babbie, 2004). Ai-
neistoa ei silloin analysoida puhtaana — ’sellaisena kuin se on” — eika tutkimushavaintoa
voi kutsua ulkoisesti kovin validiksi. IImidlla tarkoitetaan ennen kaikkea sita, etté tutkija
etsii aineistosta jokseenkin tarkoitushakuisesti vahvistusta aiemmin asiastaan tuntemansa

teoriapohjan tai muun asenteellisuuden luomille ennakkokésityksille ja -uskomuksille.

Tuomi ja Sarajérvi (2009, 96) tunnistavat induktiivisuuden ongelman analyysissa kayte-
tyn paattelyn logiikassa, koska heiddn mukaansa pidetaén laajasti hyvéaksyttyna periaat-
teena sitd, ettd havaintojen taustalla on véistamatta jossain maarin teoriapitoisuutta. Tassa
yhteydessé tutkijan on pidettavé huolta, etteivat hanen jo tuntemansa teoriasta kumpuavat
ennakko-oletukset sanele tutkimuksen suuntaa, vaan etta tutkimukseen osallistuvat saisi-
vat aanensa kuuluviin ilman tutkijan aiheuttamaa vaaristymad. Aarimmilleen ajateltuna
tdmaé ei voi tdysin realistisesti toteutua, koska tutkija laatii kysymyksensa aina johonkin
ajatusmaailmaan — ainakin jossakin maarin aiempaan teoriakosketukseensa nojaten — pe-
rustuen, ja tdma on hyvaksyttava. Ainakaan tieteellistd tutkimusta lienee mahdotonta
tehda ilman minké&énlaista pohjatietoa tutkittavasta ilmiosta, jolloin teoriaohjaavuuden
periaate on helposti hyvéksyttava. Babbien (2004, 56-57) mukaan aineistolahtdisyys
poistaa ennakko-oletusten ja asenteellisuuden ongelmaa siind mielessa, ettei induktiivi-
sessa lahestymistavassa ole lyoty lukkoon tutkimukseen oletettavasti liittyvaa teoriaa: in-
duktiivisen tutkimuksen aikana on tutkimusprosessissa hyvin mahdollista saada esiin uu-
sia ja yllattavidkin ndkokulmia jo luodun teorian testaamisen sijaan, mika voi tarkoittaa
usein tutkijan ennakkokasitysten tieteellista legitimointia. Tassé mielessa aineistolahtoi-
syyden voi ajatella — ainakin jos luotetaan tutkijan kykyyn toimia jonkin verran objektii-

visesti — lisddvan tutkimuksen luotettavuutta.
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Aineistoléhtoisen analyysin yleistamiseen liittyvan ongelmallisuuden ratkaisemiseksi on
tutkijan mahdollisuuksissa tuoda mukaan teoriaohjaavuutta paattelynsa jossakin vai-
heessa, jota on sovellettu myos téssa tutkimuksessa. Aluksi analyysia on toteutettu aineis-
tolahtdisesti, mutta loppuvaiheessa mukaan on hyvaksytty teoriachjaavuus. Télla on py-
ritty valttdméan induktiivisen analyysin lahtokohtaista ongelmaa tutkimushavaintojen
teoriapitoisuudesta, jolla tarkoitetaan esimerkiksi vastausten sisallon tai tutkimusvalineis-
ton vaikutusta tutkimustuloksiin tutkijan aineistostaan tekemassa analyysissa. (Tuomi &
Sarajérvi, 2009.)

Liiaksi kirjallisuuteen nojaamiseen vaihtoehdoksi Gioia ym. (2013) esittavat aineiston
analyysiajattelun lahtokohtaiseksi induktiivisesta eli yksittdisesta yleiseen pyrkimisen ja
sille vastakkaisen deduktiivisen ldhestymisen sijaan abduktiivisen otteen. Tasta kaytetdéan
kasitettd “tutkimusdatan ja olemassa olevan teorian tandemi”, jolla Tuomi & Sarajérvi
(2009, 95) esittavat abduktiivisella paattelylla voitavan muodostaa teoriaa, kun havain-
nointiin liittyy jokin “johtoajatus tai johtolanka”. Ottaen huomioon tdman tutkimuksen
harjoitusluontoisuuden ja aineiston tietyn hajanaisuuden, yksindaan tamén tutkimuksen tu-
loksista tuskin muodostuu uutta, tieteellistd teoriaa osuuskuntien olemuksesta, niiden joh-
tamisesta tai erityispiirteistd. Nain ollen tieteellisen kontribuution tuottaminen ei ole t&-
man tutkimuksen lahtokohtaisena tarkoituksena. Téhan liittyen Tuomen ja Sarajarven
(2009, 95) puhtaan induktion ongelma ei ole tdman tutkimuksen keskeisia heikkouksia,
koska on jo lahtokohtaisesti hyvaksytty, ettei uuden tieteen tekeminen télla tutkimuksella
ole ensisijainen tarkoitus. Puhtaalla induktiolla edellda mainitut (2009) viittaavat siihen,
ettei uutta teoriaa voi muodostaa ainoastaan havaintojen pohjalta, vaan siihen on liitettava

my0s aiempaa tutkimusta.

Tutkimusaineiston analysoinnin tarkoituksena tassa tutkimuksessa on etsié siitd ennem-
min yhtaldisyyksia kuin eroavaisuuksia. Silti jalkimmaisiinkin jonkin verran paneudutaan
siind mielessd, ettd vastauksissa on saatettu kasitella samaa ilmiota poikkeavin nakemyk-
sin. Talla 1ahestymiselld aineistonkuvaus onnistui tiukempaa rajausta realistisemmin. Li-
séksi pyritddn luomaan kasitysta tutkittavasta ilmiosta tutkimukseen osallistuneiden
osalta nimenomaan kohdeyrityksessé ja sen edustajina, ei yleisella tasolla. Tassa tutki-
muksessa keskitytadn tieteellisen kontribuution sijaan tuottamaan ennen kaikkea rele-
vanssia eli sit4, ettd tutkimustuloksilla ja johtopaatoksilla voidaan saavuttaa jotain yleistd,

ja etenkin kaytannollistd merkitystd (Eskola & Suoranta, 1998, 220). Edelld mainitut
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(1998, 67) ehdottavat yleistettdvyyden ké&sitteen monipuolistamista tai korvaamista tilas-
tollisuuden hallitsemasta valtavirrasta ennemmin teoreettisella tai olemuksellisella yleis-
tettdvyydelld, jossa keskidssé olisi aineistosta analysoimalla tehdyt tulkinnat. Tasté ase-
telmasta — kun jo lahtokohtaisesti on hyvaksytty teorianmuodostuksen tavoite — tdmén
tutkimuksen opinnayteluontoisuus vahentdd myos omalta osaltaan induktiivisuuteen

usein liitettyd edustavuusongelmaa.

Tutkija on pyrkinyt aineiston analysointia tehdessaan héivyttdmaan parhaansa mukaan
mielikuvat ja subjektiiviset kokemuksensa kohdeyrityksesta tyonantajana, sen edustajista
tai yrityksena ylipddnsd. Han on yrittdnyt tunnistaa omat ennakkokasityksensa, ja rajata
ne pois analyysiin vaikuttavasta tulkinnasta — sikali kuin se on mahdollista. Eskolan ja
Suorannan (1998, 17) mukaan tutkimuksen objektiivisuuden méaarittaa lopulta sen hyvék-
syminen, ettd tutkija on subjektiivinen. T&ssa yhteydessa tutkijaa auttaa jo pelkastaan pyr-
kimys oman subjektiivisuutensa tunnistamiseen, vaikka konkreettisesti saavutettavana ta-

voitteena se idealistinen onkin.

6.3 Loppusanat ja jatkotutkimusaiheista

Taman tutkimuksen tekemisen voi Kkiteyttdd olleen erityisen antoisa projekti. Tutkija on
saanut syventaa tietamystédan osuuskunnista yhteisollisena ja sidosryhmalahtdisena liike-
toimintana perehtymalld eri nakokulmista tehtyihin tutkimuksiin. Valmiudet lukea,
omaksua ja myos liittaa tieteellista tekstia omaan tutkimukseen ja sen tuloksiin paranivat
huomattavasti. Viime vaiheissa tutkimusprosessin aikana erityisen mielenkiintoiseksi al-
koivat osoittautua eri suuntiin osoittaneet tutkimustulokset. Téallaista vertailevaa otetta
esimerkiksi litketoiminnallisten ja yhteiséllisten roolien painotuseroista ei kuitenkaan t&-
man tutkimuksen ohjeellinen pituus huomioiden voinut kirjallisessa muodossa soveltaa.
Ehké juuri tuo asetelma tekee liikeyrityksen tavoin toimivan osuustoiminnan luonteen
tutkimisesta ja myos kéytannon toteuttamisesta loputtoman mielenkiintoista. Se asettaa

jatkuvan haasteen myds osuuskunnan johtamiseen.

Kiinnostuksen osuustoimintaan ja sen poikkeavaan luonteeseen voi sanoa sailyneen koko
tutkimuksen tekemisen ajan. Tadma oli ratkaisevan tarkeaa, sill4 tutkimus laadittiin suu-
relta osin saadusta tutkimusvapaasta huolimatta lopulta tayspaivéisen tyon ohessa. Itse

osuustoimintakirjallisuuteen perehtyminen ei tuntunut milloinkaan mielenkiinnottomalle
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puurtamiselle. Raskasta tai véhintadan hankalaa tutkimuksen toteuttamisessa oli valilla se,
ettd aihe oli verrattain laaja, ja fokus ytimesta tdiman myota valilla kateissa. Tarkoitus oli
selvittdd kaytdnnossd, mitd osuustoiminta on erdén viiteryhmén késityksen mukaan.
Luonnollisesti vastaajapopulaatioon mahtui suuri maara hyvin erilaisia nakemyksia eri
tulokulmista, joten yhteisten nimittajien 16ytaminen oli tulosten tulkinnassa valilla haas-
tavaa. Epatietoisuutta aiheutti eniten se, ettd tutkimuksen teossa ei ollut valmista raamia,
jonka mukaan edetd, vaan pitkélti kaikki eri vaiheet oli paatettdva ja myos perusteltava
itse. Tamén tutkija katsoo olevan aineistolahtdisen tutkimuksen haasteellinen kaksois-
luonne. Tutkittavasta ilmitsté voidaan saada aidosti uutta luova kuva, mutta vaikeutena
on olemassa olevan teoriasidonnaisuuden puute, johon tutkimuksen suuntaa hakiessa

mielelldan tukeutuisi.

Jatkotutkimusaiheista ensimmainen mieleen noussut liittyy siihen, kuinka merkittdvana
uudet osuuskunnan jasenet ovat kokeneet kohdeyrityksen osuustoiminnallisen luonteen:
onko se ollut monille syy liittya sinansa (kilpailuetu), rasite liittymiseen (huonot mieliku-
vat esimerkiksi tehottomuudesta tai yritysmuodon heikko tunnettuus) vai onko asialla mi-
td&n merkitysté (raha ratkaisee). N&ité tuntojahan saatiin jonkin verran selville tutkimuk-
sen tuloksissa, mutta asiaa voisi selvittdd perinpohjaisemmin. Osuustoiminnallisuuteen
verrattuna vastuullisuuden merkittdvyyteen — ehké jokseenkin yllattden — Koivuporras
(2008) toteaa tamén tutkimuksen kohdeyritystd koskevassa vaitoskirjassaan, ettei vas-
tuullisuudella ollut k&sitteend asiakkaiden pankinvalinnassa juurikaan merkitystd. Taman
vaitoskirjan 16ydoksen ei voi vield suoraan katsoa liittyvan osuustoiminnallisen yrityksen
mahdolliseen suosimiseen, vaikka osuuskuntaan kiintedsti vastuullisuusodotuksia liite-
taankin (esim. Troberg, 2014). Koivuportaan (2008) vaitéskirjan aineisto on kerétty hie-
man ennen kansainvélisen finanssikriisin puhkeamista, joka johtui merkittavalta osaltaan
pankkiiriliikkeiden ja muiden rahoitusalan yritysten harjoittamasta lyhyen aikavélin voit-
toa tavoittelevasta ja siitd tyontekijoitaan palkinneesta, alalle vakiintuneesta toimintakult-
tuurista. Laurinkarin (2017) mukaan osuustoiminnalliset luottolaitokset olivat merkitta-
vassa roolissa siing, ettd pankkijarjestelmén uskottavuus sdilyi vuosikymmenen vaih-
teessa. Lyhyen aikavélin riskipitoinen tuottohakuisuus ei ole tyypillista osuustoiminnalle,
eika sen perusarvojen mukaista, koska perimmainen tarkoitus on tuottaa jasenille talou-

dellista etua kestavalla tavalla. VVoi hyvin olla, etté jos Koivuportaan (2008) aineistonke-
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rays toistettaisiin nyt, tulokset vastuullisuuskokemuksen merkittavyydesta pankinvalin-
nassa voisivat olla erilaisia. Osuustoiminnallisuuden voinee téssa yhteydessa erdéssa mie-

lessa rinnastaa vastuullisuuteen laajemminkin.

Edelliseen liittyv&4 osuustoiminnallisen omistajuuden motiiveja késittelevaa tutkimusta
on olemassa jonkin verran (etenkin professori liro Jussilan kontribuutio). Puolestaan siita,
mill& tavalla osuustoiminnallinen finanssialan yritys jatkossa toteuttaa liiketoimintaansa
suhteessa alan sisdiseen murrokseen ja kasvokkain asioinnin hiipuvaan trendiin, tutki-
musta on vdhemmadn ja lyhyeltd ajalta. Vuosikymmenten tarkastelujaksolla on tultu ky-
lien ja pitdjien osuuskassoista kaupunkeihin ja vahintdan taajamiin, mutta viimeisen parin
vuosikymmenen aikana on tapahtunut entisté radikaalimpi siirtyma konttoreista Interne-
tiin. Taman kehityksen voi uskoa jatkuvan entisestdén, vaikka suurin osa fyysisesta asi-
oinnista lieneekin jo siirtynyt sahkoiseksi. Jatkossa finanssialan palveluissa asioinnin
odotetaan hoituvan myds yha enemman ajasta riippumatta.

Kuitenkin erityista mielenkiintoa asetelmaan tuo se, etta tutkimustiedon valossa tunniste-
taan tarkeéksi laheisyyden ja fyysisen kohtaamisen tarkeys. Ehka tilanne on hahmotettava
niin, ettd nykyisin pankin on mentéva ihmisten luo, eikd end4 toisinpdin, ellei asiakasta
haluta menettda taysin verkossa toimiville kilpailijoille. Tassakin osuustoiminnallisen
pankin voi olettaa olevan vahvoilla, koska silla on kuitenkin nykyisellaan toimintaympa-
ristostéén ja sen vaestostd vahva tuntemus. Silti esimerkiksi tdmén tutkimuksen kohdeyri-
tyksell& on paljon mietintad sen suhteen, miten paikallisuutta ja fyysisté lasn&oloa on jat-
kossa mielekésté toteuttaa. Ennen muuta tarkead tassa strategiatydssa keskusyhteisota-
solla on yhteistyd ja vuoropuhelu itsendisten osuuspankkien kanssa, koska niilla on paras
paikallistuntemus nimenomaan omalta toimialueeltaan. Keskeista jasenyhteisollisen
luonteen nimissé on kuunnella strategiatydssd myds pankkien luottamusasemassa toimi-
vaa edustustoa, sill& vain nain toimien saavutetaan paatoksissa yleinen hyvaksyttavyys

myaos paikallistasolla.
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LIITTEET

LIITE 1 Aineistonkeruulomake

Tydpaikkasi sijainti (maakunta)

Yksikkosi toiminta on: valtakunnallista / paikallista

Ikasi

Sukupuolesi

Koulutuksesi (valitse korkein)

Tyonkuvasi (valitse sopivin): toimihenkild, asiantuntija, paallikko, johtotaso

Tydbhistoria osuustoiminnan parissa (vuosina)

Mahdollinen ty6historia esimiestehtavissa

Mahdollinen ty6historia ei-osuustoiminnallisen yrityksen johtotehtdvissa (vuosina). Mai-

nitse myaos, jos olet ollut toissd alan Kilpailijalla (voit halutessasi vertailla havaitsemiasi

eroja my6hemmissa vastauksissasi!).

Millaiset lahtokohdat osuustoiminnallisuus mielestasi tarjoaa finanssialan liiketoiminnan

harjoittamiseen?

Onko osuustoiminnallisuudesta etua? Jos on, niin millaista?

Ent& aiheuttaako osuustoiminnallisuus haasteita tai jopa haittaa? Jos aiheuttaa, niin mil-

laisia?

Mika on sinulle tarkein osuustoiminnan arvoista, ja miksi?
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Miten koet OP Ryhman eroavan kilpailijoista?

Miten koet toiminnan yhtena tavoitteena olevan tuloksen tavoittelun ja ylijadmén kayton

suhteessa osuustoiminnallisuuden toteutumiseen?

Miten osuustoiminnallisuus nékyy yksikon sisélla (esim. arvot, johtaminen, strategia,

tms.) tyotehtéviesi hoidossa?

Entd miten osuustoiminnallisuus nékyy suhteessa asiakkaisiin?

Mika on muiden sidosryhmien merkitys yksikkosi toiminnassa?

Kerro jokin esimerkki haasteellisesta tilanteesta, jossa olet saanut tukea osuustoiminnal-

lisuudesta.

Kerro jokin esimerkki tilanteesta, jossa olet ollut iloinen tai ylpe& osuustoiminnallisuuden

toteutumisesta omassa tai yksikkosi toiminnassa.
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LIITE 2 Intranetissa toimitettu uutinen

OP on osuustoiminnallinen yritys — mitd se merkitsee?

Suomi on maailman osuustoiminnallisin maa: meilld on noin seitsemén miljoonaa jasenta
eri osuuskunnissa. Keskimaarin jokainen meista siis kuuluu vahintaan yhteen osuuskun-
taan. Merkittavyydestaan huolimatta osuustoimintaa ei tunneta kovin hyvin, eika sen eri-
tyispiirteitd esimerkiksi opeteta juurikaan liiketaloustieteellisissa oppilaitoksissa. Osuus-
kunnan perimmadinen tarkoitus on tuottaa taloudellisella toiminnalla jasenilleen etuja,
jotka syntyvat osuuskunnan tarjoamien palveluiden ké&yttdmisestd. Osuustoiminnallinen
perusta on meillakin esimerkiksi asiakasomistajien etujen ja keskittajyydesté palkitsemi-
sen takana.

Mita ajatuksia ndma lauseet sinussa heréttivat? Onko osuustoiminnallisuus uhka vai mah-
dollisuus — tuommeko sitd nykyisin oikealla tavalla esiin ja saammeko siita toimin-
taamme kaiken mahdollisen hyddyn? Onko osuustoiminta yrittdmisen muotona meille
tuttu?

Kéy vastaamassa alla olevaan kyselyyn! Sen tarkoitus on kerété valtakunnallinen katsaus
siitd, mit4 osuustoiminta merkitsee toiminnassamme tdssa ajassa. Jokainen vastaus antaa
arvokasta tietoa ryhmén kehittdmiseen, ja kyselyyn vastaaminen voi saada sinut ajattele-
maan toimintaamme ja identiteettidmme uudella tavalla. VVastaamiseen mennee noin 15—
30 minuuttia.
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LIITE 3 Uutisen ingressi Intranetin tyotilojen paasivuilla

Olemme osuuskunta. Jaa linkin takana (arvokas) nakemyksesi siitd, mita se tarkoittaal



LIITE 4 Vastaajien taustatiedot
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Maakunta Yksikon toiminta, | Ik& Sukupuoli | Koulutus TyOonkuva &
valtakunnallista / & vastaa- historia
paikallista jan  yksi- osuustoimin-

16inti nan  parissa
vuosina

Keski- valtakunnallista 61-70 | nainen opisto/am- | toimihenkil®

Suomi matillinen (30)

koulutus

Etela-Savo | paikallista 51-60 | nainen alempi kk. | toimihenkil®

(8)

Satakunta paikallista 51-60 | nainen opisto/ak. paallikko

(®)
Uusimaa paikallista 51-60 | nainen alempi kk. | toimihenkil®
(4)
Uusimaa valtakunnallista 51-60 | mies ylempi kk. | asiantuntija
(18)

Keski-Poh- | paikallista 51-60 | mies ylempi kk | johtaja

janmaa (26)

Uusimaa paikallista 51-60 | nainen alempi kk. | asiantuntija

(31)

Pohjois- paikallista 51-60 | nainen alempi kk. | toimihenkild

Pohjanmaa (39)

Pohjois- paikallista 51-60 | nainen opisto/ak. toimihenkil®

Pohjanmaa (30)

Pohjois- valtakunnallista 31-40 | nainen alempi kk. | toimihenkild

Karjala (12)

Paijat- paikallista 51-60 | mies opisto/ak. toimihenkil®

Hame (31)

Pohjois- paikallista 51-60 | nainen ylioppilas toimihenkil6

Pohjanmaa (30)
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Pirkanmaa | paikallista 51-60 | nainen ylempi kk. | johtaja (17)
Uusimaa valtakunnallista 41-50 | mies alempi kk. | asiantuntija
@)
Uusimaa valtakunnallista 41-50 | nainen ylempi kk. | asiantuntija
)
Uusimaa valtakunnallista 18-30 | nainen ylempi kk. | asiantuntija
®)
Pohjois- paikallista 51-60 | mies opisto/ak. johtaja (35)
Savo
Pohjois- paikallista 51-60 | nainen opisto/ak. paallikko (39)
Pohjanmaa
Uusimaa valtakunnallista 51-60 | nainen opisto/ak. asiantuntija
(35)
Etela-Kar- | paikallista 51-60 | mies ylempi kk. | johtaja (29)
jala
Uusimaa valtakunnallista 51-60 | nainen ylempi kk. | asiantuntija
(20)
Uusimaa valtakunnallista 31-40 | nainen ylempi kk. | péaallikko (4)
Uusimaa valtakunnallista 18-30 | nainen ylempi kk. | asiantuntija
)
Uusimaa valtakunnallista 31-40 | nainen ylempi kk. | asiantuntija
(10)
Pohjanmaa | paikallista 51-60 | nainen opisto/ak. toimihenkil®
()
Uusimaa paikallista 18-30 | nainen alempi kk. | asiantuntija
(9)
Kainuu paikallista 18-30 | mies alempi kk. | asiantuntija
1)
Kainuu paikallista 61-70 | mies ylempi kk. | johtaja (33)
Kainuu paikallista 31-40 | nainen ylempi kk. | johtaja (14)
Uusimaa valtakunnallista 51-60 | mies ylempi kk. | johtaja (35)
Pohjanmaa | paikallista 51-60 | mies ylempi kk. | johtaja (32)
Etela-Savo | paikallista 51-60 | nainen ylempi kk. | johtaja (27)
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Varsinais- paikallista 51-60 | nainen ylempi kk. | johtaja (12)
Suomi

Pirkanmaa | paikallista 51-60 | nainen ylempi kk. | johtaja (31)
Lappi paikallista 51-60 | mies ylempi kk. | johtaja (30)
Pirkanmaa | valtakunnallista 41-50 | mies ylempi kk. | johtaja (10)
Pirkanmaa | paikallista 18-30 | mies ylioppilas toimihenkil®

@)
Lappi paikallista 51-60 | mies opisto/ak. johtaja (30)




