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Filosofian tohtori Hannes Gebhardin oppi yritysjohtamiseen

Hannes Gebhardin padméaéarana oli kansan eheyttdminen ja véhavakisten
elinmahdollisuuksien parantaminen. Han oli siis ennen kaikkea suurten linjojen mies ja
sosiaalinen taistelija. Siksi en malta, otsikosta huolimatta, olla suhteuttamatta Gebhardin
ajatuksia aluksi nimenomaan ajankohtaiseen yhteiskunnalliseen keskusteluun. Otan
kohteeksi ennen kaikkea professori Pekka Himasen viime vuoden lopulla julkaistun
tulevaisuusselonteon. Se nimittain huokuu Gebhardin ja laajemminkin osuustoiminnan
ajatuksia, vaikka Himanen itse ei tata kytkent&a teekaan.

Himanen peréankuuluttaa eréiden jattiaskelten ottamista suomalaisessa yhteiskunnassa,
jotta hyvinvointia voidaan kokea myos ja ennen kaikkea tulevaisuudessa. Ensimmaéinen
jattiloikka on siirtyminen negatiivisesti eli (fyysisten) puutteiden poistamisen kautta
maaritellysta hyvinvointivaltion k&sitteesta positiiviseen k&sitteeseen, jossa
hyvinvointivaltio madritellaan lopullisen paaméarén eli hyvinvoinnin edistdmisen kautta.

Liittyma Gebhardiin on siind, ettd mydsk&an hanen ajatteluunsa ei olennaisilta osin
kuulunut ongelmien mérehtiminen. VVdhavékisten ongelmat olivat toki innoittajana
muutokseen, mutta muutosta ajettiin nimenomaan mahdollisuutena luoda uutta. Huomio
Kiinnitettiin siihen, miten ihmiset voisivat saavuttaa yhteistoiminnalla ja kayttamalla
osuuskuntaa luomistyonsa valineend. Gebhard joukkoineen kasitti ihmisen taloudellista
nakokulmaa laajemmin, joten padmaaréakin késitettiin fyysisten ja taloudellisten tarpeiden
tyydyttymisté rikkaammin.

Toinen yhteiskunnan uudistuksessa Himasen mukaan tarvittava jattilaisaskel on
siirtyminen jalkeenpd&in reagoivasta hyvinvointivaltiosta ennakoivaan
hyvinvointiyhteiskuntaan.

Myds Gebhardin ajattelussa keskeisia olivat selked ndkemys tulevaisuudesta ja siihen
pohjautuva muutosorientaatio. Osuustoiminnan ideana on edistys, kehitys ja parannus.
Pyrkimys edistykseen on osuuskuntien kolmas menestyksen tukijalka taloudellisen
kapasiteetin ja organisointikyvyn ohella. Tehokkaat ja vaikuttavat osuustoiminnalliset
tyokalut yhdistettyné kansan sivistykseen olivat Gebhardin ja Soinisen, tuon toisen
kainuulaisen, mielest paras keino vahvistaa myonteista kehitysté.

Kolmas jattiaskel, joka Himasen mukaan tarvitaan, on lakata kohtelemasta ihmisia
hyvinvointivaltion objekteina ja nahda heidéat sen sijaan hyvinvointiyhteiskunnan



subjekteina. Toisin sanoen kyse on muutoksesta teollisen ajan jarjestelmékeskeisesta
hyvinvointivaltiosta informaatioajan ihmiskeskeiseen hyvinvointiyhteiskuntaan.

Vaikka rakenteilla ja jarjestelmilld oli Gebhardille ilmiselva arvo, pyrki hén
puhuttelemaan ihmisi& ja nimenomaan tarjoamaan heille osuutta omaa ja yhteista hyvéaa
luovasta toiminnasta. Hanen mallissaan jasenten tarpeet madrittelevét osuustoiminnan
arvoperustan ja heidédn osaamisensa ratkaisee toiminnan laadun. IThmiset ovat siis yksin ja
yhdistynein& oman onnensa seppié. He eivét voi vain odottaa valtion ja viranomaisten
tekevan asioita puolestaan, vaan heidén on itse tartuttava toimeen. Gebhard uskoi siis
ihmisten omaan ajatuskykyyn ja tahdonvoimaan. Han sanoi: "Positiivinen tyo, kansan
oma positiivinen tyd, on tehokkain keino epakohtien poistamiseksi”.

Himasen mukaan neljés tarvittava jattilaisaskel on muutos lahestymistavassa
hyvinvointiin: sen on muututtava osittaisesta kokonaisvaltaiseksi. Teollisessa
hyvinvointivaltiossa reagoidaan ongelmiin, jotka sen jokin toinen osa on jo aiheuttanut.

Gebhardin eldmanty0 on osoitus siité, ettd han lahestyi hyvinvoinnin kehittdmista
kokonaista systeemid ajatellen — sellaista, jossa jasenten erilaisia tarpeita monipuolisesti
tyydyttévat ja toisiaan tdydentavat organisaatiot tekevat yhteistyota kansan elinolojen
parantamiseksi heidan itsensa tdsmaéllisesti mééarittelemisté lahtékohdista kasin.

Himasen viides jattilaisaskel on siirtyminen hyvinvointivaltiosta kohti osallistavampaa
hyvinvoinnin yhteiskuntaa. Han kirjoittaa, ettd informaatioajan hyvinvointiyhteiskunnan
kasite aktivoli monilta osin valtiota toimimaan aiempaa laaja-alaisemmin, esimerkiksi
edistdimadn henkistd hyvinvointia koulumaailmassa ja tydeldmassa. Puitteiden on oltava
kunnossa, mutta kansalaisten hyvinvoinnin uskotaan lopulta perustuvan autonomian ja
tyon merkityksellisyyden kokemukseen.

Gebhardin ajatukset liittyvat tdhan siten, ettd omavastuisuus ja itsenéisyys ovat
osuustoiminnan ytimessa, toki yhteistyon ajatukseen kytkettynd. Vastaavasti
merkityksellisyyden kokemusta tukee osuustoiminnan peradnkuuluttama tuloksellisuus —
elamanlaatuun tai elinkeinonharjoittamiseen liittyvat parannukset, jotka osuustoiminnan
kautta saadaan aikaan.

Gebhardin opit istuvat siis hyvin tdmén paivan yhteiskunnalliseen keskusteluun. Monessa
suhteessa yhteiskunta on kenties valmiimpi tdman loppujen lopuksi vaativan mallin
tulemiseen tandan kuin mitd se oli 100-vuotta sitten. Ainakin kansan sivistystason nousu
tukee osuustoimintaa.



Enta se liikkkeenjohto-oppi? Aluksi on todettava, ettd Gebhard ei erikseen koonnut ja
esitellyt omaa liikkeenjohdollista oppiaan. Hanen toimintansa fokus oli pitk&lti puitteiden
luomisessa ja osuuskuntien perustamiseen liittyvissa kysymyksissa. Muutenkin yrityksen
johtamiseen keskittyvat teokset olivat vield 1900-luvun alkuvuosikymmenina
harvinaisuuksia, vaikka niita alkoikin ilmaantua.

Kenties Gebhard ei ollut erityisen innostunut kokoamaan omaa liikkeenjohto-oppiaan
my0dskadn siksi, ettd han vahatteli omaa kykyéén johtaa liiketoimintaa. Erotessaan Otavan
toimitusjohtajan paikalta hén totesi: "En pystynyt riittavalla tarkkuudella hoitamaan
kaytannollisia pikkuseikkoja, jota kuitenkin liikkeenjohdossa taytyy tehdd, jos mielii
menestya”.

Sanotaan, ettd Gebhardilla oli kaunistelematon ja rehellinen kuva itsesta litkemiehena.
Kanssaihmisetkaén eivét olleet tdysin vakuuttuneita Gebhardin taidosta liiketoiminnan
johtajana. Hant4 arvioitiin muun muassa seuraavasti: ’han oli innokas aatteen mies,
muttei vahadkaan liikkemies”. Ja toisaalta: ”hén ei ollut ollenkaan taktisten laskelmien
mies”. Han hyokkasi aatteen palolla padméaaraéansa kohti kaikki kortit selallaan auki.

Arvioissa voi osaksi olla kyse siitd millaiseksi arvioita esittaneet itse kasittivat
litkemiehen. Esimerkiksi Pellervon sihteeri Philip Suuronen valitteli Gebhardin
litketaloudellisen ajattelun puutteita ndin: ”Jokainen taloudellinen yritys on taloudellisten
lakien mukaan hoidettava. Jos pystyy kilpailemaan, pitda olla jokin ominaisuus, joka
tekee yrittdjan muita etevammaéksi. Missa meidén osuuskassoillamme on sellainen?
...J0o, niiden koulumestaritsimisessa!” Valvontaa, valvontaa ja valvontaa!

Sihteeri ei mahdollisesti ndhnyt, ett4 Gebhard oli jo I10ytdnyt osuustoiminnalle oman
paikkansa. Gebhard viesti muille rahoituslaitoksille ndin: "Osuuskassat hoitavat sen osan
yleison talletusvaroista, minka ne tarvitsevat ja mink& ne voivat kansantaloudellisesti
hoitaa paremmin kuin kilpailijat”. Toisaalta Suuronen osui tietdméattdan naulan kantaan.
Juurikin huolellinen valvonta ja riskienhallinta tulisivat olemaan osuuskassojen
menestyksen perusta.

Se kuitenkin pitanee paikkansa, ettd kilpailu ei ollut yhteistoimintamiehell&
ensimmaisend mielessa. Osuustoiminnan sisalla han ei hyvaksynyt sita lainkaan. Han
katsoli, ettd toiminta on kyettava koordinoimaan siten, ettei kaksi osuuskuntaa tarjoa
jasenelle samaa palvelua. Gebhardin mielesté kilpailu on osuustoimintaa sisalta kasin
hajottava voima. Tdma nousee esiin muun muassa Gebhardin kommenteissa koskien
meijeritoiminnassa esiintyvaa kilpailua.



Vaikka Genhardilta ei omaa kattavaa liikkeenjohtokirjaa koskaan saatukaan, on hénen
puheistaan ja kirjoituksistaan johdettavissa jonkinlainen kuva hénen liikkeenjohto-
opistaan. Sen patevyytta pohdittaessa on hyva muistaa, ettd Gebhard kuitenkin toimi
monen yli 100-vuotisen historian saaneen organisaation perustajana ja johtajana.
Esimerkiksi Osuuskassojen Keskuslainarahaston johtajana han toimi yli 30 vuotta. Eli
tuskin hanen liikkeenjohdollinen ajattelunsa oli aivan niin kdyh&é kuin millaisena
moittijat ovat sen ndhneet. Itse asiassa voimme l0yta& lukuisia mielenkiintoisia ja
tandéankin patevia Gebhardin ajatuksia ja ohjeita yritysten paatoksentekoon ja toiminnan
ohjaamiseen liittyen.

Gebhardista itsestdan voidaan todeta, ettd han itse oli visionadrinen, tarkoitusohjautuva ja
aloitteellinen johtaja. T&ma nékyy myds hanen ohjeissaan osuuskassoille. Han vaatii
jasenié ja hallintoa toistuvasti kysymaan ja pitdmaan mielessa vastauksen kysymykseen:
”Mihin me pyrimme?”

Alaisiaan kohtaan Gebhard oli tiukka ja autoritadrinen, eika pidatellyt kiukkuaankaan.
Kéytos liittynee ennen kaikkea siihen, ettd hén itse oli luja ja vaativa missionsa alttarilla.
Tama on varsin tyypillinen ominaisuus karismaattisella johtajalla. Gebhard oli kuitenkin
my6s avoin ja valitén. Han piti muun muassa Pellervon toimiston vaelle ns.
Kansliapuhutteluja. Niitd pelattiin, mutta ne yleensa pitivat sisallddn mukavaa jutustelua
perheasioista ja paatyivat tyypillisesti palkankorotukseen. Oikeudenmukaisuus olikin
Gebhardille keskeinen arvo. Han totesi jopa poikkeuksellisen raamatullisin
sanank&antein: "Mité tahdotte toisienne tekevén teille, tehk&a se heille”. Gebhard oli siis
jossain maarin ihmisten johtaja. Ohjeeksi hén antoli, ettd ”osuuskassoissa eletdén toisiinsa
luottaen, toisiaan tukien, yksi kaikkien, kaikki yhden puolesta”.

Genhard uskol, ettd ”osuustoiminnan terveend ja voimakkaana pysyttdminen vaatii siihen
liittyvien epakohtien paljastamista”. Osoitettuna osuuskunnan ylimmalle johdolle tdmé&
Gebhardin vaatimus vie nykypdaivéan autenttisen johtamisen késitteeseen. MyGds
tietojohtaminen on késite, joka heijastelee Gebhardin ajattelua. Niin keskeisi& siind ovat
“tiedon ja taidon siemenet”, kuten hén itse niitd kuvasi. Gebhard korosti kahdenlaista
tietoa ja taitoa. Yhta4lté sellaista, joka liittyy osuustoimintaan ja toisaalta sellaista, joka
liittyy toiminnan alaan. Pellervon tuli muun muassa lehtiensa ja kirjallisuutensa kautta
varmistaa, ettd parasta tietoa dokumentoidaan ja levitetd&n niin osuustoimintaan kuin
esimerkiksi maatalouteen liittyen.

Tanéén yritykset kayttdvat enemman tai vdhemman konsultteja toimintansa kehittdmisen
tukena. Myo6s Gebhard suositteli osuuskunnille neuvojien kaytt6a. Eli hdnen ajatuksensa
olivat tatd paivaa myos tassa suhteessa. Toisaalta Gebhard késitti, ettd valistus ja



neuvonta eivat riitd. Vain itse oppimalla ja omaa kykyénsa paikallisesti kasvattamalla
jasenten yhteist menestyisivat. Nykyaan tallaiseen ajatteluun viitattaisiin muun muassa
oppivan organisaation ja osaamisen johtamisen késittein.

Gebhardilta 16ytyy myds strategisen johtamisen oppia, vaikka tdmén osa-alueen hallintaa
jotkut ovat epdilleetkin — ainakin kilpailustrategioita ajatellen. Esimerkiksi yritysten
instituutionaliseen strategiaan nykyisin luettavat asiat, kuten lainsdédantoprosesseihin
vaikuttaminen, sosiaalisen legitimiteetin hallinta ja oppeihin liittyvien kitkojen
poistaminen olivat Gebhardille osa osuustoiminnan menestysstrategiaa.

Maanosto-osuuskunnille Gebhard antaa arvokasta oppia. Tdman pdivan termein, ennen
maan ostamista on tehtavé infraa ja logistisia jarjestelyita koskevat analyysit ja arvioitava
naiden implikaatiot osuuskunnan toiminnalle ja kustannuksille. Vastaavat opastukset
voidaan l0yt44 mistd tahansa tamén pdivan strategiaoppikirjasta, jossa kasitellaan
yrityksen maantieteelliseen sijoittumiseen liittyvia valintoja. Lisaksi Gebhard haastaa
tekemdan perusteellisen analyysin ostettavan kohteen markkinahinnasta ja kehottaa
hankkimaan taloudellisesti huonossa kunnossa olevan tilan ja mielelldan sellaisen, jonka
maat ovat vajaasti viljeltyja. Talloin osuuskunnan jasenille — tuolle valiojoukolle, kuten
Gebhard heitd nimittad — tarjoutuu mahdollisuus yhteisvoimin realisoida tilan potentiaali.
Gebhardin mukaan talla on paitsi jasenten niin koko yhteiskunnan kannalta kohottava
vaikutus. Huomionarvoista on, ettd Gebhardin aikaan maa oli keskeinen pddoma. Sen
kayton tehostamiseen ja arvonnousuun liittyvét ajatukset vastaisivat tietylla tapaa tdméan
paivan yksityisten padomasijoittajien ja bisnesenkelien toimintaa.

Kaikkiaan Gebhardin kirjallista tuotantoa lukemalla kay selvaksi, ett4 talous oli hanelle
tarked teema. Osaamistakin kehitettiin nimenomaan siksi, ettd jasenet kykenisivét
tulojaan kasvattamaan ja menojaan pienentdimaan. Gebhard puhui hyddyn aikakaudesta.
Tehokkuus on keskeinen pddmaard, mutta nimenomaan jésenten kannalta arvioituna.
Gebhard vaati yliopistoiltakin k&ytannollista tietoa ja talouteen liittyvan osaamisen
vahvistamista osuuskunnissa. Valitettavasti yliopistot eivat tata tehtavaé juurikaan ole
vuosisadan kuluessa toteuttaneet, ainakaan erityisesti osuustoiminnan nakékulmasta.

Edell4 esitetyn pohjalta on sanomattakin selvéd, ettd Gebhard ei ollut kasvua,
arvonnousua ja ylijaddmaa vastaan — vaikka ndin on toisinaan oletettu tai vaitetty. Itse
asiassa Gebhard peréankuulutti jarkiperdista asiainhoitoa vakavaraisuuden ja
edistymismahdollisuuksien, eli toisin sanoen kasvun turvaamiseksi. Ylijgdman
pidattdminen osuuskuntaan Gebhardin mielesté tarkedd ennen kaikkea varainhoidon
kannalta. Erityisesti osuuskassoille antamissaan ohjeissa Gebhard perddnkuuluttaa paitsi



osuuskunnan omien varojen lisddmisen tarkeyttd myos sit4, ettd lisdykset perustellaan
jasenistolle huolellisesti.

Osuuskassan hoidossa Gebhard korostaa tamén pdivan hittisanaksi muodostunutta
vakavaraisuutta. Gebhardin opeilla selvittaisiin siis stressitesteistd. Olisimmeko
valttyneet viime vuosien pahimmilta kriiseiltd kokonaan, jos Gebhardin opit olisivat
levinneet halki maailman?

Itse asiassa taisimme ainakin pelastua pahimmalta, nimittdin Gebhardin esikuvana olleet
osuuskassaopit pelastivat maailman pankkijéarjestelmén taydelliseltd romahdukselta
muutamia vuosia sitten — ainakin, jos kansainvélista valuuttarahastoa on uskominen.

Gebhard oli kuitenkin sitd mielta, ettei ylijadméa tule pidattaa liiaksi. Han nimittain epéili
vuosivoittojen taydellisen tai lilan suuren pidattamisen ja rahastoimisen johtavan varain
huonoon kayttéon. Esimerkiksi tyovéen osuuskauppojen suunnalta Gebhardin
arvioitiinkin olevan liiaksi kallellaan kapitalismiin p&in, kun hén usein perédankuulutti
ennen kaikkea jasenten henkil6kohtaista vaurastumista osuuskuntansa avulla. Lukiessaan
tdman paivan omistajuutta ja hallintoa kasittelevia oppaita, voi torméta naihin Gebhardin
ajatuksiin hieman eri muodossa. Kenties puhutaan siité, ettd omistajien ja hallinnon on
huolehdittava riittdvasta budjettikurista, jotta varain kaytto olisi riittavan harkittua.

Edell4 viittasin jo siihen, ett4 joitain arsytti Gebhardin mieltymys séantéihin. Monessa
suhteessa hénen ajattelunsa olikin linjassa muun muassa 1920-luvulla julkaistun Weberin
byrokratia-mallin kanssa — joka edelleen on lukuisten organisaatioiden ytimessa.
Byrokraattisen organisaation ideana on toimia rationaalisesti ja laskelmoidusti
organisaation johdon asettamien tavoitteiden toteuttamiseksi.

Rakkaudesta byrokratiaan puhuu muun muassa Maanosto-osuuskunta-kirja, joka on
taynnd mallisdantojé. Kirjan perusteella esimerkiksi Gebhardin henkilévalintoja
kasittelevé ajattelu oli yllattavan vahvasti linjassa nykystandardien kanssa. Han uskoi,
ettd rationaalisilla henkildvalinnoilla luodaan pohja organisaation menestykselle.
Nykyisin hallintohenkilovalinnoissa korostuvat luotettavuus, sopivuus ja ammattitaito.
Gebhard méaritteli osuuskunnan perustajille, hallinnolle ja jasenille vastaavia ehtoja.
Jasenten on oltava hyvin tunnettuja, toimeliaita ja tyokykyisid. Tasmennyksiné 16ytyvat
ainakin seuraavat ominaisuudet: kunnollisuus, sopivuus, puhdasmaineisuus, rehellisyys ja
hyvét elamantavat seké yhteistyohalu ja —kyky. Ehdokkailla tulisi mielelldan olla myds
nayttod kyvystaan kasvattaa varallisuutta ja sailyttaa sita.

Varsin ajankohtaisilta vaikuttavat myos hallitusty6hon liittyvéat opit. Esimerkiksi
osuuskassoille antamissaan ohjeissa Gebhard toteaa, ettd hallitus ei voi pitda tointa



nimellisend niin kuin vastaavat toimet muualla. Hallituksilta Gebhard edellytta riittdvan
tiivistad kokoustahtia seka asiain huolellista ké&sittelya ja yloskirjaamista.

Gebhard pitdd myos tyonjakoa tarkednd. Siind on yhteistoiminnan tehokkuuden avain.
Gebhard ei esimerkiksi hyvaksy toimitusjohtajan kayttavéan aikaansa hénelle
kuulumattomiin tehtaviin. On siis keskityttava tekemé&én oikeita asioita. Oikeat asiat on
toisaalta tehtdva oikein. Gebhard korostaakin muun muassa toiminnan huolellisen
suunnittelun ja budjetoinnin roolia, jotka nousivat varsinaisesti johtamisoppien ytimeen
vasta 1950-60 luvuilla.

My®os yhteistoimintaa tulee Gebhardin mukaan huolella suunnitella. Sosiologi
Durkheimin tapaan Gebhard pitad epavirallista organisaatiota tarkeand. Ennen
perustamista on selvitettdva onko osuuskunnan jasenistolla aidosti edellytyksia puhaltaa
yhteen hiileen. Gebhard painottaa my6s muodollisia puolia. Asioista tulee sopia
huolellisesti jasenten kesken. Sopimusten teon huolellisuuteen tulee kiinnittdd huomiota
varsinkin osuuskunnan ja muiden toimijoiden vélisissa suhteissa. Namé Gebhardin opit
ovat samaa asiaa kuin mité tdn&énkin opetetaan yritysten vélisen yhteistyon kursseilla.

Y hteistyon teemasta paastadnkin verkoston kasitteeseen. Edelld kuultu Gebhardin ja
Soinisen keskustelu Hattulassa 1800-luvun lopussa loi perustan osuustoiminnan
ryhméajattelulle. Ryhméytyminen ja yritysten vélinen yhteisty6 ovat nousseet
litketaloudellisen ajattelun ytimeen varsinaisesti vasta paljon myéhemmin.

Osuuskassoille antamissaan ohjeissa Gebhard toteaa, etté ei ole ainoastaan tarke&4 tehda
yhteisty6té, vaan pitéé esilla osuustoiminnallisten yhteenliittymien merkitysta. Tamakin
ohje voisi olla kirjattuna vaikkapa tdmén paivan OP-liittojen hallituksille.

Y hteistyon teemaan liittyen, Gebhard haastaa pohtimaan myds jaseniston
litketoiminnallista portfoliota ja sen johtamista. Ajatuksena on, etté jasenet voivat
osuuskassansa pohjalta laajentaa toimintaansa tarpeidensa mukaan perustaen uusia
osuuskuntia, jotka paitsi edesauttavat jasentensa asiaa myos vahvistavat toisiaan.
Voisitteko kuvitella, ettd vaikkapa S-ryhmaé toimisi alustana asiakasomistajiensa
organisoimille kokonaan uusille sosiaali- ja terveysalan osuuskunnille? Gebhardille tima
ei olisi ollut mahdoton ajatus. Han itse asiassa opasti siihen.

Gebhardilla on siis annettavaa osuustoiminnan johtamiseen myds tanéén. Hanen visionsa
jasenten ja edelleen osuuskuntien vélisesta yhteistyosta paikallisesti ja valtakuntatasolla
kytkeytyy ajankohtaisesti myods yhteiskunnalliseen muutokseen. Se vastaa kysymykseen:
Kuinka yhteiskuntamme voi olla tulevaisuudessa organisoitunut ja johdettu niin, ett4 se



toimii yksiloista Idhtien saumattomasti ja tiiviisti yhteen tuottaen kansalaisille
kokonaisvaltaista hyvinvointia?

Avainsanoja visiossa ovat osuus ja toiminta! Niiden puitteissa on menestyksen kannalta
tarkeintd, ettd liekki palaa!



